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UvoD

Kdyz jsem si vybiral téma své bakaké prace, vychazel jsem v piagk ze svého
(jak jsem zahy poznal mylnéhodgswdceni, Ze mluvit s lidmi umim ddb a manaZzerem
také nejsem Spatnym. Zkratka a tlobe opt potvrdilo, zecim mére ¢lovek vi, tim vice se
domniva, Ze znéa dost. JelikoZ jsem byl 2,5 rokedstim manazerem v Nemocnitéské
Budgjovice, a.s. troufam si tvrdit, Ze trochu zkuSenhosim jak s komunikaci, tak
s vedenim lidi na pracovisti. Ve své praci pop@hknikaci jako nedilnou so¢ast lidského
byti, jeji zakladntlenéni a rozdleni. Dale bych navazal specifick¢asti manazerskée
komunikace, kdy jasnpopiSi stedniho manaZzera a jeho ukoly, styl prace a veddini |
V zawru bych rad aplikoval své zkuSenosti a konkrétnikdizkami ukazal nezbytnost
dobré komunikace na pracovisti. Cilem této baisii@& prace je analyzovat zakladni znaky
¢innosti pracovnik obsluznyclktinnosti ve zdravotnictvi. Charakterizovat jejiclagovni
pozice a popsat komunikai nastroje, které sgdni manazer pouziva ve vztahu
k podiizenym. Dale se za¥fim na fesné popsani zasad spravné komunikace mezi
sttednim manazerem a provoznimi pracovniky otiniho kontaktu — Zadost o
zamestnani — az po jeho vedeni v kolektivu pracounfowasre ve své praci popisi tlohu
komunikace v procesu stimulace a motivace&dnand tohoto oboru. Ve sveé praci budu
vychazet nejenom z teoretickych pozratkle i z konkrétnich poznatk moji praxe. Rad
bych, aby cela prace ukazala smysl a nutnostedikimunikovat. $edni manazer by dle
mého soudu #l byt nejen dobrym zadavatelem pracovnich Gkwob své potizené, ale i
empatickym profesionalnim manazerem, ktery chapdidva jejich i nepracovni
problémy.

Dnesni doba se neustéale zrychluje a s nifighat dovedéia gresré komunikovat.
Presnost informace, zadani ukolu, vyjasinsvého postoje ma v moderninévsve
nezastupitelné misto. Jestliz@meme fakt, Ze nic nového se jiz v komunikaci aest pak
jsme jiz v tuto chvili zastarali. Stejjako se vyviji jazyk naroda, vyviji se i komunikac
jako celek. V tom spatji dalezitost této prace, ale i praci, které v budoucadoto téma
budou napsany.

Doufam, Ze i j& jsem trochuippel k poznani tak slozitého oboru, jakym

komunikace bezesporu je.



1. KOMUNIKACE A KOMUNIKA CNi NASTROJE V PROCESU
VEDENI LIDI

1.1. Komunikace

Komunikace je pojmem, ktery ma velmi Siroké pouzBiovo komunikace je
latinského gvodu a znamenatno spojovat. Komunikanimi prostedky mohou byt jazyk,
posta, telefon, pitac, rozhlas, televize, ale také autobusy, vlaky,detaV psychologii
neni komunikace povazovana jen za pouignps informaci mezi sthjicim a gFijemcem.
Jde o mnohem vice, jde o sebeprezentaci o sebepaéini.

s

NejdilezitejSi charakteristiky je mozno shrnout detito zakladnich bad
» Komunikace je nezbytna k efektivnimu sebevigadni

* Komunikace je penosem a vy®nou informaci v mluvené, psané, obrazové nebo

cinnostni forng, ktera se realizuje mezi lidmi, coz se projevujgkym (Linkem
« Komunikace je vyrsnou vyznani mezi lidmi pouZitim Bzného systému symbidl

UZ od dtstvi a téZ v dospivéani, v dadpsti i ve stéi maizeme pozorovat rozdily
mezi ctmi, adolescenty, dosfymi i seniory v tom, jak komunikuji. Nejen rozdily
v bohatosti slovni zasoby, stylistické Grovni, i feci, mimice ¢i gestikulaci,

nybrz i vtom, co bychom mohli oz&it za komunikativni zpsobilost nebo téz

kompetencf

1.2. Struktura komunikace

1.2.1. Komunikator

Je to subjekt, ktery ma gebu a dvod komunikovat. Formuluje a odesil&kuhi,

prijima odpo¥d’ a reaguje na jeji obsah.

! MIKULASTIK, M. Komunika¢ni dovednosti v praxi, Praha: Grada Publishing 2808 ISBN 80-247-
0650-4
2 MIKULASTIK, M. Komunika&ni dovednosti v praxi, Praha: Grada Publishing 28083 ISBN 80-247-
0650-4



1.2.2. Kobédovani

Kédovani je uloZeni myslenky, &dni, informace do formy, ktera je igobila pro
komunikaci. Kazdé sdeni musi komunikator zakdédovat do symbhokterym gijemce
rozumi, které dok&ze pochopit a interpretovat {ndp jazyka, kterému oba rozumi). To

znamena napsat a vyslovitity nazor, vyjadit pomoci kresby, zvukay mimicky apod.
Vyuzivaji se nasledujici druhy symbol
e Zvukové symboly — slova, ptasmich apod.
* Neverbalni dotykové symboly — usm pokyvnuti, ukazani prstem apod.
» Skuteny fyzicky dotyk — podani ruky, pohlazeni

Kazdy zvoleny symbol ma svojeiqanosti i nedostatky v rychlosti a vegnosti
vyjadiovani. Soudasre je potebné respektovat také schopnostjgmce — do jaké miry je
schopny pochopit i interpretovat.

Zpusob kédovani vyrazn ovliviiuje pochopeni obsahu &eni. Proto je pdeba
vzajemna dohoda o pouzivanych symbolech. \Co@a gipact dochazi k nevhodné
komunikaci a komunikanim trapagm.’

1.2.3. Sdleni

Je to soustava symliglkterd je penasSena prosdnictvim komunik&nich kanaib.
Muze byt gijimana jednim nebodkolika komunik&nimi kanaly (nap zrakem i sluchem),
verbalre i neverbalg (nagF. gesty, pohledy apod.).

Scleni mé& nésledujici strukturu:
* Komunikani zangr a cil seéleni
* Smysl sdleni pro komunikéatora
» Vécny obsah s#leni
* Smysl sdleni pro gijemce

* Komunikani efekt a vliv na fijemce

® ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydériské Budjovice: VSERS, 2004, s.10 ISBN 80-86708-02-0
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1.2.4. Komunikaéni kanaly a prostiedky

Jsou to média, pragdnictvim kterych sefpnaseji séleni.
Komunikani kanaly rozliSujeme podle toho, jakym smyslenujgnimany.

Druhy komunik&nich kanét:

* Auditivni (hova'ena — verbalnieg)

* Vizualni (mimika, gesta, pohybyla)

» Taktilni (dotyky, adery, strkani)

« Cichovy (ving tela)

* Teplotni (Elesné teplo)

* Chuovy (vnimani chu)

Ve vSech typech komunikacélovéka previadd opticky a akusticky charakter
komunikaniho kanalu, ovlitujici celkovy raz jeho komunikai si€. U ostatnich
Zivocichi a neZivych systéinje ©ZiS€ posunuto do oblasti dotykovych, fyzikalnich,

chemickych, matematickych a podobnych charaktkristi
Zakladni komunikani prostedky funguji jako nosi sckleni ve tech rovinach:
1. Samotni lidé ktefi jsou zprogedkujicimélankem a distributorem skéni

2. Technické komunikatni prostiedky (masmédia, poitacové si€, e-mail,
internet apod.). Je to mnozstvi riemejSich prostedki, které se neaptrzie
vyvijeji a zdokonaluji.

3. Kulturni symboly, které zahrnuji fedevSim jazykové znaky.

Vybér komunik&niho kanalu zavisi na konkrétni komunika situaci, zarru a obsahu
sdleni, osobnosti komunikatora figmce.

1.2.5. Prijemce — komunikant, recipient
Prijima sctleni a na z&atku neovliviuje komunikaci. V pibéhu komunikace se ale

role rychle néni a dochazi ke gtani komunikanich roli. Ri dialogickém je takové

sttidani zakladni podminkou efektivni komunikédce.

* ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydériské Budjovice: VSERS, 2004, s.11 ISBN 80-86708-02-0
9



1.2.6. Dekodovani
Prijemce na zékladvlastnich zkuSenosti, znalosti a schopnasvdudi sdleni do

jemu srozumitelné podoby a interpretuje tak jehsabba komunikai zangr. To je
pottebné ktomu, aby naslednénnost byla adekvatni a nevznikalo komuriki
nedorozumini. V piipad poteby @ijemce formuluje vlastni odpéw, kterou nésledn
koduje a odesila naZppo zvoleném komunikaiho kanalu. Tak dochazi keristni
komunikanich roli.

DuleZzitou roli sehravaiiméreny zpisob kédovani ze strany komunikatora, protoze
kazdé slovo mZe mit fzné vyznamy. Vznika odliSnost mezonotativnim a

denotativnim vyznamem.

Denotativni vyznam jediny, slovnikovy opis, vSeobetmpiijimany lidmi stejné kulturni i

jazykové Urovll. Nap:. pes jetvernohé zuie, Selma, &mecky owak apod’

Konotativni vyznam vznika na zakkadirsi nebo osobni zkuSenosti, je emociofidn
hodnoto¥ zabarveny. Nap pes je pitel rodiny, uziténé zvie nebo naopak zake,

vrazdici bestie.

1.2.7. Zpétna vazba

Prostednictvim zgtné vazby se uskutguje potvrzeni a pochopeni&ehni. Jeji
zakladni funkci je informace o potvrzeni nebo nepzani utitého chipéani, souhlasu nebo
nesouhlasu, informace o chovani a jednani parthkézee je reakci natjjaté scleni. To

umoziuje obsah, formy i fibéh komunikace upravovatfippisobovat a rénit.

Zpétnou vazbou dostavame i od vlastni komunikace FenslySime vlastni slova,
uvédomujeme si polohigka apod. zptnou vazbu dostavame velmi nekompronsitaké od

pccitace.

1.2.8. Sum

V komunikanim procesu jsobi faktory, které deformuji obsahekehi. Mohou mit
sémantickou, psychologickou i technickou podobuogEm Sumu mize byt komunikator i

prijemce, kapacita zvoleného komunikého kanalu, charakter komunitdho prostedi

® ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydériské Budjovice: VSERS, 2004, s.11 ISBN 80-86708-02-0
10



apod. Intenzita Sumu ivie dosahovat takové Uraynze gijaté sdleni neni totozné se

sdslenim odevzdavanyrh.

1.2.9. Komunikaéni kontext

Komunikani kontext do zn&né miry ovliviuje a utuje vyznam vSech verbalnich

yo i

nebo neverbalnich sk@ni. To vede k tomu, Ze tataz slova nebo totéx&@hiomohou mit

odliSné vyznamy, jestlize jsou pouzity v odliSny@munikanich souvislostech.

Komunikani kontext, ktery spolujsobi i vSem, co je stlovano, a na to jak je to

sdlovano ma nasledujici zakladni hlediska:

Fyzicky kontext znamena konkrétni prgsti (mistnost, park, publikum ngabre

apod.)

Kulturni kontext predstavuje Zivotni styl, fpswdéeni, postoje, hodnotovou
orientaci, zfisob chovani apod. Jde o pravidl&ujici, co je dobré a co Spatné

v ramci utité lidské komunity

Socialné-psychologicky kontext souvisi se socialni pozici castnika

komunikaniho procesu a se vztahy mezi nimi, které s tooigd souviseji

Casovy kontext znamena pozici ditého sdleni v posloupnosti konkrétnich

udalosti’

Mezilidskd komunikace se realizuje v rozdilnych konkatnich situacich, které jsou

pokazdé jiné. Jakoriklady takovych situaci v lidském komunikovani mahuyt:

1.

2.

Intimni, vzdjemné& dyadicka komunikace v soukromi

Jednostranh fizend dyadickd komunikace mimo soukromi (intervieayslech,

prijimaci pohovor apod.)
Komunikace v malé, primarni skugifrodina, gibuzenstvo apod.)

Komunikaceilovéka na véejném prostranstvi, kdyz je ,chr&t anonymitou davu

® ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydéiské Budjovice: VSERS, 2004, s.12 ISBN 80-86708-02-0
" ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydériské Budjovice: VSERS, 2004, s.13 ISBN 80-86708-02-0
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5. Komunikacec¢lovéka na véejném prostranstvi, kdyZ je exponovanieg zraky

verejnosti®
6. Komunikace v instituci, organizaci
7. Komunikace progednictvim masmeédia
8. Aranzovana komunikace (hlavni role ve filmu apod.)

9. Interkulturalni komunikace s cizinc€m

1.3.  Komunikaéni ¢éinnosti a jejich zakladni typy

Komunikani ¢innosti mizeme rozlisit podle dvojiho kritéria, zda jde tegéavani
nového sdleni, to jest ocinnost produktivni nebo naopak @ijpmani scleni, o cinnost
receptivni. Déle pak jde duo stranku zvukovou, nebo stranku vizualni. Pokdel ¢
stranku vizualntinnosti, v produktivniinnosti je to psani, pokud jde o strdnku zvukovou,
je to mluveni. \&innosti receptivni stranku vizualni zastupdjeni, stranku sluchovou

naslouchan.

1.4. Komunikaéni styly

Oznaenim ,komunik&ni styl“ spojujeme &el, zpisob i okolnosti mezilidského
komunikovani. Kazdy kontakt s lidmi, tedy kazdé ihégké komunikovani ma daky
Gcel a rgjakou funkci, niZe jich mit i vice najednou: ut¥ig potvrdit, posilit nebo
pozmenit vztah, ziskat informaci, @it pokyn, pgeswdcit, o néco pozadat- anebo se
prezentovat a jen tak se projevovagbl se pobavit. A maji-li seél a zamsry lidskych
setkavani napbvat, je na mist komunikovat zcela @itym zpisobem — komunikaim
stylem. RozliSujeme 5 zakladnich stylovSem neriveme do dchto zakladnich druh

vtésnat vedkerou lidskou komunikdgi.

Konvenéni — konverné komunikujeme porrné kratce, vymdnime si pozdravy, par

nezavaznych &icek (feba o pdoasi). Lkelem je konzervovat nebo potvrdit dany stav,

8 ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydéiiské Budjovice: VSERS, 2004, s.13 ISBN 80-86708-02-0
® DVORAK, K. Rozbor komunikanich dovednosti. 1. vydatieské Budjovice: VSERS, 2007, s.7 ISBN 80-
86708-18-7

OPLANAVA, I. Privodce mezilidskou komunikaci. Praha: Grada Pulsigha.s., 2005, s. 47 ISBN 80-247-
0858-2

12



dosavadni vztah. Hladké a nerogp@vynené konvenci pispiva znalost norem chovani a
dovednost je pouzivat, coZz ozogeme slovem bonton. OvSem tyto normy ssnv ¢ase a
prostoru a proto je¢ba si ugdomit — jina doba, jiny kraj — jiny mrav. Jestlid& konveéni
chovani ®kolik pomerné pevré stanovenych krak pak mluvime o spodenskych
ritudlech a jestlize jsou tyto kroky zabaleny davslostniho, vyjiméného prosedi,
mluvime o ceremonialech. Vtomto stylu jsou slowtiraty i chovani fedepsany a
variabilita je mala az nulova, coz @pjako vSechny konvence, ustiage Zivot, stvrzuje
souasny stav. Jagba také rozliSit, zda se jedna dejre, rodinn&i piechodoveé ritualy

(slavnostni stvrzenftpchodu z jedné Zivotni etapy do druhé — svatbaynitetpromoce}?!

Konverzaéné — pri konverzovani si vy@mujeme zajimavé informace, novinky, klipky,

nazory, jejichz praktick&d uziteaost miZze byt v dané chvili zanedbatelna. Pouze si chceme
povykladat, pobavit se, psit, pobyt spolu a tim posilovat sounélezitost. Tejdilezite|Si
socialre psychologickou charakteristikou a tim nejvyzng®im predpokladem zddé

konverzace je symetricky (vyvazeny) vztah mezisafrénymi.

Operativné — na rozdil od konverzovani se tomuto stylu nej\deé pii asymetrii, kdy
vzajemné pozice jsou komplementarni vtom smystujedlen je ,nad“ a druhy ,pod-".
Jestlize se ma¢oo vyrobit, udlat, zajistit, z&idit a vyidit, koupit¢i prodat-coz vSe p#t
do operativni komunikace-jecéiné jasné vymezeni roli, pozici a kompetenci: rjege
nadizeny, druhy potizeny. Oba to &di, fijimaji a podle toho jednaji.iPbézné a spravh
probihajici operativh si vymenujeme jasna, stimd, rekdy az stroha sdeni. Znakem
operativniho stylu je oboustrann& korektnost, #tvst, giicemz emoni projevy maji byt

umeiené, minimalni a v jistém slova smyslu formaini.

Vyjednavani — tato narénd a vyznamna komunikai dovednost pét do jednacich
mistnosti politik, pracoven manazier do obchod, na Gady a téZz do naSich domaov
Vyjednava se tehdy, kdyZ je nezbytn&ak rozhodnout a hlasovat nelze, protoZze se
vyjednavani tastni d¢ strany, pitom kazda ma rozdilné zajmyjeustavy a zejména

prani?

1PLANAVA, I. Privodce mezilidskou komunikaci. Praha: Grada Pulsigha.s., 2005, s. 49 - 54 ISBN 80-
247-0858-2
12 pLANAVA, I. Priivodce mezilidskou komunikaci. Praha: Grada Pulsigha.s., 2005, s. 56 - 71 ISBN 80-
247-0858-2
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Osobni— osobni a intimni styl se liSi od vSech ostatniih) Ze je progedkem i samotnou
cestou uspokojovani nejhlubSich lidskych tuzeb tepo NejvyznaméjSi charakteristikou
osobniho komunikaiho stylu jsou naSe emoce. Intimittegpokladdd a vyZzaduje nejen

davéru, ale i undni ztastréné osoby naslouchat, empatii, akceptaci druhéhayvdpvost.

1.5. Zakladni charakteristika komunika ¢nich nastroji

V literature se nizeme setkat Siznym vymezovanim pojtnkomunikani
prostedek, komunikéni nastroj, komunikéni kanal nebo nogiinformace. Komunikéni
nastroje jsou podstatné slozky komugikistinnosti manaZera. Jejich ukolem jiepos
sckleni, informaci, srérnic, pracovnich Gkal v fidicim procesu. ManaZeriidicim

procesu vyuzivaiedevsim nasledujici druhy komunikéch nastraj.*®

1.5.1. Verbalni komunikace

A) Hovorova komunikace
Muze byt bezprogedni nebo zprogtdkovana. V lidskéinnosti se n&jastji pouzivaji
nasledujici druhy hovorové komunikace:

* Monolog- je to v zasatljednosnérnd komunikace. Specifickou formou
monologu je vnitni monolog jako vnini redukovandec, kterou vede&lovek
sam se sebou s pouzitim jazykovych vyrazovych fedki. Mezi
nejpouzivanjsi monologické verbalni projevy gaprednasky, referéat, vyklad,
souhrnna informace apdd.

* Rozhovor- je to vzajemné odevzdavanikshi mezi komunikatorem a
piijemcem. Je to forma interpersondlni komunikacetgee se setkaji dva lidé a
prostednictvim otdzek a odpadi dosahuji svych dil Rozhovory se konaji
v ramci dvou osob,dkteré mohou mit i vicedastniki.

Druhy otazek v rozhovoru:

A) Otewené — umoituji SirSi odpoed’ a vyswtleni slozitjSich odpodi
B) Uzawené — odpovida se odpmii ANO ¢i NE

BPLANAVA, I. Pravodce mezilidskou komunikaci. Grada Publishing, 2805, s. 72 — 73 ISBN 80-247-
0858-2
14 ERNEKER, J. Z&klady komunikace. 1. vydéieiské Budjovice: VSERS, 2004, s.28 ISBN 80-86708-02-0
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C) Alternativni otazky — davaji na vgbvice alternativa moznosti
Pomociotevi‘enych otazekize partnera Iépe zapoijit do rozhovoru. Jejich
prostednictvim se zpravidla dozvime vice, neZz pomodekaizavenych.
Otewenou otazku davame tam, kde chceme poskytridetpost, aby se
rozhovdil a podrobwji vysvétlil svoje stanovisko. Oterené otazky podituji
rozhovor, oteviraji moznost rozvinuti rozhovoruatdd problémy, pobizeji
k formulovani utitého nazoru nebo rozvinutiditého tématuCasto zainaji
tazacimi slovy ,pre¢“, ,jak"“. Poskytuji prostor pro mnoho odpédi a
probouzeji zédavost. Jsou podst@&tmhodrgjSim prostedkem pro rozvijeni
skute&ného dialogu. Mohou ovSentipést tazatele do ekanych situaci,

v nichZz musi reagovat nadekanou repliku dotazovaného.

Z hlediska obsahu rozliSujeme dva druhy &aych otazek:

1) Vécné otazky, které jsou z&meny na pednet rozhovoru, na zcela
uréitou véc. V podstat jde o ziskavanidcnych informaci. ¥cné
otazky zpravidla zkliduji tok rozhovoru, vedotiasto k jasnym,
vécnym odpo¥dim, mohou posilovat dorozumi s komunikanim
partnerem

2) Osobni otazky, progdnictvim kterych se ptame na rmin, postoje,
nazory, hodnoceni apod. tyto otazky jsou &&my nejen nadc, ale
také na emociondlni stavy¢astniki. Tim vznika pogkud ziwjSi
atmosféra, fihodna k tvaivéjSimuteSeni konkrétni otazky. Osobni
otazky jsou problemati¢jSi, nebd@ se obraceji k osobnimu ngim
partnera. Probouzeji vSak zpravidla zaujeti, angaost v rozhovoru
a tSinou irecovou aktivitu

Uzawenymi otdzkami zjifujeme souhlas. Proto se velmi delhodi

v pripact nejasnych odpadi partnera. Vyzaduji gitou konkrétni odpos’,

0 niz Ize jednozr@é fici, zda je spravna nebo chybna. Jejich podtypem js
otazky zji¥ovaci, na 8z lze odpowdét slovem angi ne. Zodpo¥zeni
takovéto otazky neponechéava prostor pro rozvedaeiovoru. Z hlediska
vedeni rozhovoru nejsou takové otazkilig vitané, protoze rozvinuti
skut&ného dialogu nepomahaji. Uzané otazka brzdi rozhovor a po jejim
zodpowzeni obvykle hovor kafi.
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Umeni klast spravné otazky:

» Otazka se musi tykat problému

» Otéazka musi byt srozumitelna

» Otazka musi byt jasna a nedvojgna

» Otazka nesmi navédna utity typ odpowdi

= Otézka musi byt citavprijatelnd, nesmi byt urazejtei
Umeéni formulovat a klast otazky je dietinim bodem mezilidské komunika€&asto
jsou otazky jako progtdek komunikace podtevany. Pomoci otdzek se ale
zvySuje nadje na vybudovani pozitivniho vztahu k partnerodiogsazeni sveho cile.

Je tomu tak proto, ze:

- Ziskéte dlezité informace, které pomohotzpasobit komunikani
taktiku. Otazkami zjistite,copartnerovi jde a co je pr@jdulezité

- Aktivn¢ zapojite svého partnera do jednani a zar@eeod z&atku
projevite jako partner a ne jako protivnik

- MuaZete pedejit komunikanimu konfliktu, dat rozhovoruéeny
charakter a tim lépe zvlddnout emociogabtizné situace.

» Dialog— chapeme ho jako nejvyssi Uréwezhovoru. Je charakteristicky
rozvinutou komunikaci, ditym zpisobemieci, vzajemnym replikovani a
tématikou zacilenosti
Charakteristické znaky dialogu

= Aktivni sttidani komunikanich roli
» Duraz na vnimavé a pozorné naslouchani
» Navazovani v odpadi na poloZenou otazku
» Soustedni na zakladni problém
» Kritika pouze toho, co byléeteno
= Konkrétni hodnotici soudy
Prekéazky hlubsiho rozvijeni dialogu
= Obavy a strach Existuje nebezp@é Ze vysloveny nazor iie byt Spaté
pochopeny a zkreslénnterpretovany. Protéasto existuji obavy

15 ERNEKER, J. Z&klady komunikace. 1. vydéisiské Budjovice: VSERS, 2004, s.29 -31 ISBN 80-86708-
02-0
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otewens hovdit. Je dileZité vytv&et pozitivni komunikéni prostedi a
vztahy vzajemnéidicry, jinak se niZze (tastnik dostat do néjpemnée
situace a snazi se brariasto nefimeérenymi prostedky.

» Predstirani a zastirani Pokud v rozhovoru dojde k zatajovani, zastirani,
nebo naopak kipdstirani, dialog kath

= Obranné reakce

= Nelcta Dialog je mozny jen na zaklagzajemné tcty®

Otevirenost rozhovoru a dialogu

Kazdy rozhovor a dialog by ¢hbyt optimalré oteeny. Nedostatek otésnosti

zkresluje komunikéni zangr a cil komunikace, neumije dostaténou

zpetnou vazbu. Mezi zakladnigkazky otevenosti pat:

Uspichanost
Obavy z negativnichigledki otewené komunikace
Vzéajemna nedlvéra

Oteweny rozhovor mize byt nepijemny

» Diskuse- je to cilo¥ tizeny skupinovy dialog. Vhodnvyuzita diskuse ma

nasledujici vyhody:

Koordinuje mysleni €astniki a jejich pozornost zagiuje nareSeni
konkrétniho problému

Ugastnici jsou nuceniipsrji formulovat svoje myslenky a nazory
Chyby v mySleni a uvazovani jsou rychleji a efetjivodhalovany

Dobré, uziténé a pouZzitelné napady jsou dale rozvijeny.

PoZadavky na efektivni diskusi:

Vymezit diskusni problémy, obsah diskuse a jeg cil
Definovat pouzivané pojmy

Primérere se vyjadovat

Vhodné argumentovat

Pozorré naslouchat

Umoznit ostatnim, aby také havio

Ridit diskusi

1 ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydéieiské Budjovice: VSERS, 2004, s.32 ISBN 80-86708-02-0
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- Diskusi korgit formulovanim zaera

» Polemika- je to specificky typ skupinového dialogu. Od dis& se odliSuje tim,
Ze do komunikéniho procesu vstupuji lidé, kteznaji diskutovany problém.
Komunikaini pozice jsou rovnocenné. Jdegevsim o #cnou komunikaci — to

predpoklada nenaset emoce, antipatie, nalady i vzajemné vZtahy.

Lidskarec se projevuje v komunikaim procesu progtdnictvim barvy, sily, vysky,
melodie a rychlosti.
B) Pisemna komunikace
Na rozdil od hovorové pisemna komunikace:
* Neprobiha ve stejnéase, na stejném méstini ve stejné komunikai situaci
e Komunikani partné& nemohou vnimatifimou reakci séleni
* Nevyzaduje tak rychlou reakci
* Na formulaci pisemného textu je vigasu, vznika tak komunikai rezerva
* Neprobih& ve stejnégrase a na stejném mishevyzaduje rychlou reakci
* Umoziuje presreji formulovat nazory, fikazy, smérnice apod.
«  Ma vy35i pravni hodnotf
Nevyhodou pisemné komunikace je v hlavnitipad to, Ze nevyZaduje rychlou
reakci a neni tam tak znateln&ua vazba. Pisemnou komunikaci bych v tomto
pripact rozctlil jesté na tyto d¢ podskupiny:

1) Komunikace jednos#mna
Pri této pisemné komunikaci manazer &gcva pisemnou odpé&y, ale pouze
potvrzeni pijeti informace (spravné a pinéijeti informace).
- komunikace ddi - stedni manaZer tak komunikuje své poZzadavkyrem ke
svym podizenym, coZ mohou byt jiz vySe zmifré snérnice, Fikazy.
- komunikace nahoru —istdni manazer informuje své rtamkné o spléni Ukolu,

stavu \¥ci, nastin budoucicieSeni (svodky, navrhy apod.)

" ERNEKER, J. Z&klady komunikace. 1. vydéieiské Budjovice: VSERS, 2004, s.28 - 33 ISBN 80-86708-

02-0

18 ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydéieiské Budjovice: VSERS, 2004, s.35 ISBN 80-86708-02-0
18



2) Komunikace obous#mna

Pri této komunikaci se jiz jedna o plnohodnotnou piseu komunikaci, na niz se
pln¢ vztahuji vySe zmiiné body, které jsem vyjmenoval.

Pisemna komunikace dostala v tomto stoleti dai$i¥n neba s nastupem
internetu nizeme hovtit i o elektronické komunikaci. Tato elektronicka
komunikace se odehrava pomoci naSich P&tg@a na Urovni e-mail, ICQ, Skype
apod. Mame ovsem elektronickou komunikaci za pomasi mobilnich telefaihna
arovni SMS a MMS. | kdyz se i ¥thto @gipadech jedn& o pisemnou komunikaci,
rapidre se ndm snizuje velikost komunikd rezervy. Dalo by s#ci, Ze i
vyuzivani elektronické komunikace priestnictvim ICQ, tato komunikai rezerva
aplné mizi. Co vSak nikdy negde vigsnat do pisemné komunikace je podtén.

Pisemné komunikace nikdy nepojme silu, barvu, Haoudilského hlasu.

1.5.2. Neverbalni komunikace
Lidé komunikuji verbala (slovrg) a neverbalé (mimojazykow, mimoslovr).

Mysleni a chovani druhych oviiujeme nejen prodnictvim verbalni komunikace
(psanou i mluvenou formou), ale také vyrazenigyd@znymi gesty, mimikou, pohybyla
i tobnemieci. Tatorec beze slov — neverbalni komunikace - vystupuje jamastupitelny
privodni prostedek slovni komunikace, jakdiléZzity prostedek vzajemného pochopeni a
porozungni. To, co pichazi ges ,verbalni kanal” jsou jen takzvana holé fakta. N
»heverbalnim kandale“ se k nam dostava to, co ,zsllkje obraz do duSe“: postoje, nalady,
to znamené skuteé pocity. NaSe ruce, ramena, nohjikegi o nic mén nez nas jazyk a
jsou ugimngjSi. Nekolik znaki této remeéfeci mame vrozenych, dalSi saipeme natit.
Neverbalni komunikace (az 65% komunikace) je kokage beze slov. Probiha
prostednictvim vyra# obliceje, pohled, pohyhi o¢i, zmen vzdalenosti mezi
komunikujicimi, zgisob drzenida a jeho pohyk, signah, ovladani prostoru, druhu &d
a jeho barev, dotyk rychlosti a hlasitostieci.

Neverbalni komunikace jako odevzdavani vyzhamejazykovymi prosedky je
provadna za pomoci neverbalnich symiolyto se dli na:

A) Obrazoveé symboly (ikony) se vyuZivajieglevsim fi koordinaci stabilnich a
jednoduchyclEinnosti (nap. v systému dopravnich ztek, statnich symbolapod.),
jako signaly podécujici k ukité akci (nap. ve vojenské a policejitinnosti), jako
symboly, které integruji a koordinuji lidi nagtiz, kruh apod.).
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B) Gesta zahrnuji vSechny lidské pohyby anebo polélay kterym je pipisovan uéity
vyznam. V této souvislosti se téz hovoieci lidského €la. VSeobec# predstavuje
neverbalni komunikace souhrn zhakterymi oznamujeme:

- emoce - pocity, nalady afekty

- zajem o sblizeni — navazani intiggiho vztahu
- dojem o tom ,kdo jsem j&“

- ovlivnéni zmény postoje partnera

- fizeni chodu vzajemného styRu

» Haptika - bezprogedni dotyk.

* Mimika - je to vyraz naSi t¥@. Zahrnuje @&, ¢elo, nos, Usta, bradu. Mimika je
védomé vyjadovani vyrazem tvué&, zpisobené stahy olskjovych svai. Je —
vedle gestikulace -tdezitou slozkou nonverbalni komunikace. Mimickéazy
jsou krong toho &tSinou nezavislé na kuite a jazyku, takze mohou slouZzit k

dorozumivani i tam, kde si lidé jazykomerozundji.

» Gestikulace - Siroka Skéla pohiyh gest.

» Posturika - posturika se zabyvi&pasenim informaci, které se mohou vijtad
polohou a drZzeningka. Staticka poloha.

» Kinezika - stejn& jako posturika, ale jedna se watyicky pohybdla

» Pohledova aktivita - zrak je néijl@zit¢jSim systém neverbalnich sigal

* Vzhled - ovliviujeme svym vzhledem.

» Paraverbalni komunikace - tfarcity prechod od neverbalnich k slovnim

zpasohim vyjadrovani. Podle vyzkuihje mizeme rozdlit takto:

Neartikulované zvuky 40,5%
Opravy 25,3%
Vynechavani anebo nedokami slova 4,5%
Nedokorgené &ty 2° 1,2%

19 ERNEKER, J. Z&klady komunikace. 1. vydéigiské Budjovice: VSERS, 2004, s.36 ISBN 80-86708-02-0
0 ERNEKER, J. Zaklady komunikace. 1. vydéreiské Budjovice: VSERS, 2004, s.46 ISBN 80-86708-02-0
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* Proxemika - proxemika je druh neverbalni komunikapaivajici ve vyjadeni
vztahu mezi lidmi progednictvim vzdalenosti, kterou k sbkomunikujici
subjekty zaujimaji. ¥tSinou se mluvi fedevsim o vzdalenosti horizontalni, ale
také vertikalni vzdalenost subjéke prednetem zkoumani proxemiky.

Z teorie proxemiky vyplyvadeni nactyti zakladni zony:
intimni zoéna - vzdalenost komunikujicich je do &0 c
osobni zona - vzdalenost komunikujicich je od 60don,2 m
spole&enska zona - vzdalenost komunikujicich je od 1@ m

verejna zona - vzdalenost komunikujicich je od 2 nedal

Nékteré rozdily v neverbalnim chovani jsou dokoncempimeény kulturnimi rozdily. U
neverbalniho chovani jéeba ¢dét:

- Ze nej¢tsSi vyznam je kladen naeverbalni projevy v oblasti obléeje a
hlavy, tatoc¢ast je nejvice vnimana a nejvice také aulje to, jak poslucha
vnima zpravu (kontaktaama, mimika)

- na druhém mistjsou topohyby rukou a pazi

- ateprve palpohyby a pozice éa a nohou

Pokud dva lidé spolu komunikuji,irhe se stat, Ze jeden z nich udrzujaidkontakt

v mensi mie, napiklad pouze 25% komunikaihocasu. Druhy z nich si fize vytvait
nazor, Ze jeho komunikai partner je nes#ély, nejisty, vyhybavy, pecitlivély nebo
opatrny, pipadré se snazi¢co skryt. Pokud éni kontakty trvaji vice nez 60%
komunikani doby, vyvolava to dojem, Ze osoba je sédema, patelska, pirozena,
estné, otekena nebo drz&

Z vySe popsaného vyplyva, Ze jestlize ma komunilaobshnout ,bez zavad® je
tieba velké davky empatie u obou komugikiah partner a dobrou znalost vést rozhovor.
VSechny neverbalni projevy mohou totiZz byt vnimgakp jak pozitivg, tak i negativa.

To vSe zaleZi na subjektivni zkuSenosti a naSehwkiainiho partnera.

2 MIKULASTIK, M. Komunikaéni dovednosti v praxi, Praha: Grada publishing, 2803, s.124 ISBN 80-
247-0650-4
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2. CHARAKTERISTIKA ZAKLADNICH CINNOSTI STREDNIHO
MANAZERA

2.1. Z&kladni klasifikace manazeia

Manazéi odpovidaji za pléni takovych Gkal, které vyzadujtizeni dalSiclelena
organizace. V rozsahu a obtiZznosthto Ukoti, stejré jako v postaveni manaiev ramci
organizace, jsou vsak velkeé rozdily. Rozdily v iniaymoziuji urceni pozadavk a
dovednosti, pdebnych pro Usgné plrini organizénich cifi na dané drovni, affpom
motivuji manazery k osobnimu rozvoji a sledovamiéavé drahy.

Manazéi se cli podle svého postaveni v organizaci na linioviggi, stedni a
vrcholové.

» Liniovi manazexi (niZzSi manaz& se nachazeji na nizSich drovnich manazerskée
hierarchie. Jsou to mistve vyrobni jednotce, disperi v dopraw, vedouci
administrativniho odéleni nebo vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavni
¢innosti je vedeni zagstnand pri pInéni kazdodennich ukdl Sowasre
vykonavaji kontrolu, napravuji chyby netesi problémy, které se vyskytuji
V provozu.

« Stiredni manazé&i odpovidaji z&izeni manazérliniovych, pfipadre take
fadovych pracovnikorganizace. Nazvy funkci jsou razié — dilovedouci,
stavbyvedouci, vedouci provozu, vedoutgdiska, vedouci odboru atd.
Uskuteinuji plany a strategické cile vedeni organizace Zigrkoordinuji
vykonavané ukoly se zamem dosaZeni organiagich cili.

* Vrcholovi manazefi (top manaz#) jsou nejmensi manazerskou skupinou.
Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jeaeheralnfeditelé,
odbornireditelé,reditelé divizi nebo naéstcitediteli. Jejich hlavnim tkolem je
formulovani organizéni strategie. ftom museji vykonavat i ostatni
manazerskéinnosti — organizuji, vedou lidi a kontroluji @hm cili.

V ruznych typech organizaci se setkavamézaymi variacemi tohoto zakladniho
schématu. Jsou velké organizaCegké drahy), které seliina divize a ty na dalsi
jednotky, gicemz jednotlivé arowiizeni jsou mnohem SirSi, nez je tomugadri® vyrobni
firmy. V malych firmach zaséasto chybi sedni Urové tizeni, protoze jeji existence je

zbyteEna. Jsou organizacgadou divizi, kde je peet vrcholovych a sédnich manazér
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skoro vyrovnany, v jinych firmach nachazime&eimy stedni managementimekolika
maélo vrcholovych vedoucich.

2.2. Obsah¢innosti stfedniho manazera

Vedeni lidi a koordinace jejich praagnnosti, aktivit) je zakladni prace mana¥er
vS8ech drovni, i kdyZ pré&mnejlépe je to mozné witlu zakladnkii stredni arovni manazér
Zpravidla se to interpretuje jako schopnost véstRuiovat, motivovat, stimulovat,
strhavat lidi pro spravné pini potebnych Ukal a tim dosazeni stanovenychicibtedni
manazer tudiz musi byt @gobily, mit autoritwi charisma.

Stredni manazer musi byt komunikativni, empatickyhamny, spravedlivy a
v neposlednfadt také pruzny. VSechny tyto vlastnosti jsou velriliedité, a i kdyz se
neustalgika, ze schopnost vedeni ,mé&do uz v sob a rekdo ne”, tak s tim nemohu
souhlasit. Schopnosti vedeni lidi a hlaygjich spravného vedeni séextni manazerdi
cely zivot nejenom kazdodenni praxi, ale dnesaj& todbornou literaturou. Manazerem se
nikdo nerodi, ale stava. Stava se jim postupemn@vénim) na manazersky post.

Manazer je také za¥stnanec, ktery zodpovida za provoz firem a orgaiideho
pracovni nagi maze byt rozdilna a naiznychtidicich drovnich, ale vzdy zodpovida za
chod dané organizace. Aby&eveék stal manazerem, musi miigilusné znalosti a
dovednosti. Tuto funkci fize vykonavat jen dity okruh lidi. Ne kazdy mé v s¢b
prirozenou autoritu a dovednost vést ostatni.

Manazer pracuje prastdnictvim svych padzenych. Zodpovida za jejich préaci,
motivuje je a shaZi se o souladigdtjejich i poteb firmy. Dale informuje jak své
podiizeneé tak i naidzené. Reaguje na chyby v systéemtiadiileZita rozhodnuti a
vyjednava.

Kazdy manazer by ghdodrZzovat wité zasady, aby jeho prace byla efektivni, to
znamena, Ze by ¢hstanovit jasné cile a jak jich dosdhnout. Délevi#ydbat na prevenci —
spiSe pedchazet nedostdii, nez pakesit problémy, kterym se dalo vyhnout. Je také
dulezité stanovit si priority, vhodimatasovat a naplanovat posttgseni danych ukola
podobré. Manazeliv zajem by nerél smerovat pouze na firmu a jeji chod, al€lrhy se

také zandtit na zakaznika a na jeho spokojenost.

22 BELOHLAVEK, F a kol. Management, Olomouc: Rubico, 208.26 ISBN 80-85839-45-8
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Stejre jako vSichni zaréstnanci, tak i manafiemusi plnit stanovené Gkoly tzkidit
praci, pracovniky apod. Byt dobrym manazerem znanneit mnoho dovednosti a znalosti
a to zejména z psychologie (ovSem nejen z ni).

Existuji ti okruhy manazerskych dovednosti:

1. lidské dovednosti - jsou obecné dovednadgté zejména pro provozniho
manazera, personalistu. Tyto dovednosti jstla4ité pro vedeni lidi, motivaci,
komunikaci, spolupraci a vzajemné pochopeni.

2. technické dovednosti - schopnosti vyuzivat df& vlastnosti, postupy, znalosti
techniky, vyuzivat specializované pracovniky. Mamd®y n€él mit stejné dovednosti
technického razu, jako maiji lidé, ktefdi. A to proto, aby zajistil provedentiglusné
prace.

3. koncepni dovednosti - schopnost ¥tdvéci jako celek nap: strategické vedeni —
vidét dopredu. Pati sem také schopnostlit, integrovat a skdiovat zajmy a aktivity

podniku?®

Dobry manaZzer by shumgt:

. vzdy jasg vymezit cile, aby lidé &d¢li, na¢em maji vliasté pracovat
. zietelre vyjadrovat pokyny

. jednat s@iznymi typy lidi

. rozuntt pracovnikm a tolerovat je

. rozhodovat se ve sloZitych situacich

. prijimat i poskytovat z@tnou vazbu

. dolre organizovat a kontrolovat praci

. byt schopny pzpasobovat se zémam

Velky diraz se u manazera klade na jeho formalni a nefairaatoritu. Je @lezite,
aby ol& autority spolu korespondovaly. Neformalni autordéaisi na znalostech,
dovednostech, vySi odborného ¥lhi. Dale je ovlivina pracovni moralkou, vztahem ke
spolupracovniim a také jeho vlastnostmi — poctivosistednost...

Manazerem nefize byt kazdy. Ke své praci pebuje utité predpoklady a to

ziskané i vrozené.

% BELOHLAVEK, F a kol. Management, Olomouc: Rubico, 208.37 ISBN 80-85839-45-8
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Ziskané pedpoklady jsou takové, které ziskame vychovou &léndim acasteéne

sem palt i intelektudlni vlastnosti, které jsou sice vrogeala daji séaste&ne ovlivnit i

vychovou. Rikladem pro ziskan&edpoklady jsou: zkuSenosti, znalosti, asertivita a

komunikace.

Vrozené pedpoklady se nedaji vychovou moc ovilivat. Pati sem: fantazie,

temperament, empatie a zejména intelekt.

V prvnich krocich se manaz&asto setkava s:

1.

el

zasad:

2.3.

Castym nedorozusmim i jednani s okolim

V piipadt povySeni v kolektivu s budovanim naiidici autority wici kolegim
Vytvarenim Spatnych prvnich nawyk manazerskych dovednostech
Nizkou produktivitou manazerské prace

Neznalosti rozsahu manazZerské prace a nastedieni

Aby manaZer mohl s Ugphem vykonavat svoji funkci, ¢hby se drZet &kolika

1. schopnost vést nesjiea jen ve vrozeném talentu, ale lze se jicitau

a zdokonalovat ji

2. vedouci je svym pdtkenym vzdy pikladem (dobryngi Spatnym)

3. slova iciny manazel se maji shodovat

4. manaZer nesmi ztratit kontakt se svymitrfrahymi

5. vedouci m& mit pozitivni vztah k pdzenym a obas gispet i ke splreni jejich
ukola vlastni praci.

Funkce manaZzera v procesu vedeni lidi

2.3.1. Diagnosticka funkce

Cinnost manaZera v procesu vedeni lidi vystupuje jakeni problémovych situaci,

kde se diagnostikuji a vyrovnavaji rozpory meziguivanym cilem organizace

a konkrétnim jednanim pracovnika. Cilem je dosahwelativni shody mezi @kavanim

manazera (které zahrnuje falily organizace) dinnosti pracovnik, ktefi tato @ekavani

naphuji. Proto je patbné, aby manazer problémovdidici situaci identifikoval,
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analyzoval, definoval a popsal. Od manaZera to dyjapotebné osobnostni vlastnosti
rozvijené a umawmvané poznavacimi schopnostmi
a dovednostmi.

Cilem je odhalovat, identifikovat gegdvidat problémové situace, které maji vliv na

realizaci profesnichinnosti**

Diagnostickotinnost je vhodné sousdit na:

» o0sobnostni vlastnosti pracoviil jejich profesni profil

e Urovar pracovni vykonnosti a vysledky pracovéinnosti (nap. aktivitu nebo
pasivitu, vsticnost, Urové samostatnosti a spoluprace, trvalost dosahovani
vysledki apod.)

» vliv konkrétnich pracovnich podminek na profesnnost a Zivot pracovnik

» konkrétni zisoby chovani a jednani uzanych situacich (edevsim konfliktnich),
zpasob reagovani natbnou, zvySenou a extréemni gaapod.

» vliv stimuli a &innost jejich transformace do motird struktury (pateby, zajmy,
postoje, hodnotoveé orientace)

» priciny nezadoucich odchylek od pozadovanych norem

» Urovei informovanosti o pracovnich Ukolech

» prabeh adjustace novyctieni

» fungovéni vztah a socialniho klimatu

« jak je pijiman pouZivany styl vedeni, apdd.

2.3.2. Manazerskeé funkce dle procesnihoiistupu
Procesni fistup pro vytveeni struktury znalosti managementu a klasifikace

ginnosti manazer®.

Sekveréni funkce

#CAKRT, M. Konflikty v fizenf afizeni konflikii. Praha: Management Press, 2003, s.153 ISBN 8038594
81-6

ZERNEKER, J. SKREPA, L.Rizeni a manaZerské dovednosti. I. dil. 1. vydZeské Budjovice: VSERS,
2006, s.115-133 ISBN 80-86708-14-4

6 ERNEKER, J. SKREPA, L. Rizenf a manaZerské dovednosti. I. dil. 1. vydfeské Budjovice: VSERS,
2006, 5.16 ISBN 80-86708-14-4
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-sled¢innosti, které maji spatay zaklad

A) Planovani
Prioritni proces, vedouci k formulaciicé efektivnich cest k jejich dosaZeni, vztahujéci s
na vSechny aktivity (formulace @ik strategii, priorita, efektivita, ucelenost)

B) Organizovani
Organizovani spgiva ve Zizeni &elné struktury roli a kompetenci ve vztahu kil

(organiz&ni struktura, kompetence)

C) Personalistika
Poteba nejen ziskat, ale i udrzet a vyuzit schopriéjrdla dlouhodob loajalni
pracovniky fizeni lidskych zdrdj, vybér, hodnoceni)

D) Vedeni lidi
V tomto bo@ se zamfujeme na ovlisiovani spolupracovnikk dosazeni skupinovych @il
(stimulace, motivace). Vedeni lidi zahrnuje c8arientované a vzajendrpropojené
manazerskéinnosti se zakrem stimulovat a aktivizovat lidi tak, aby v poZadoé kvali¢

naphiovali pozadavky pracoviinnosti a rozvijeli sami selfé.

E) Kontrola

Kontrolou netime usgsnost naplovani plai a citi (korekce odchylek)

Priabézné funkce
A) Analyza
Analyzu je teba provad, protoze jen na jejim zaklade nmizeme spravhrozhodovat fi

pokratovani k dosazeni stanovenychicil

B) Rozhodovéni

2 ERNEKER, J. SKBEPA, L.Rizeni a manaZerské dovednosti. I. dil. 1. vydZeské Budjovice: VSERS,
2006, s.113 ISBN 80-86708-14-4
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Nutnost rozhodnout, jakych @pobem a jakymi prostdky pokr&ovat k dosazeni
stanovenych ail

C) Koordinace

Slacni vicecinnosti k naplani cili.

2.4. Manazerskd komunikace v procesu vedeni lidijaho obsah

2.4.1. Obsah procesu vedeni lidi
Vedeni lidi je organickou sdastitidiciho procesu, kde manazer ésinje

vykonné prvky organizace préstinictvim rozhodovaci fixazovaci, informani,
metodické i kontrolni pravomoci.

Vedeni lidi zahrnuje cilavorientované a vzajemiipropojené manazerskinosti
se zanirem stimulovat i aktivizovat lidi tak, aby v poZad@dmé kvalit naphovali
pozadavky pracovriinnosti a rozvijeli sami sebe. Cilem je dosahndeahpnu pracovnik
z pasivniho objektu WjSiho pisobeni na aktivni subjekt @i profesnich pozadaik
Proto je pateba pracovniky poznavat, informovat, stimulovagratit i aktivizovat®

V ridicim procesu se komunik@ partnéi stykaji, vymenuji si nazoryginnosti a
negetrzit vstupuji do iznych forem socialnich kontakt dochézi k socialni interakci
zastrénych subjeld. V fidicim procesu vstupuji jeh@astnici do intenzivni formalni
(institucionalni, statutarni, oficialni) a neform&a{osob® vybérove, neoficialni,
pospolitostni) interakce.

Formalni interakce — oficialni, statutarni

Zakladem je formalni interakce, ktera je vy®da vzajemé propojenymi
organiz&nimi a institucionalnimi vazbami a je regulovanégiednictvim oficialnich
(instituciondlnich), pedevsim organizaich vztali. Jejich obsah vSeobecuyjadiuje
poZadavky ,musi se“, ,#o by se“, ,je potebné" apod. Formalni (statutarni, fink
oficialni) vztahy se vyzraji neosobnim seskupovaniri pinéni pracovnich Ukal a
oficialnosti vzdjemnych kontakt Subjekttizeni se pohybuje v konkrétnim komunikém

prostedi instituce nebo organizace. To je oitivané a determinované siiznorodych

% ERNEKER, J. SKREPA, L.Rizeni a manazerské dovednosti. I. dil. 1. vyd&eské Budjovice: VSERS,
2006, s.113 ISBN 80-86708-14-4
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vztahi — profesnich, mocenskych, kompeteith, prestiznich, koopefaich,
demografickych a zajmovych. Subjekty komunikaceustkipuji do ustalenych interakci a
socialnich vztah s nejfizngjSimi subjekty — naidzenymi, podiizenymi, spolupracovniky,
organizacemi, institucemi apod. Tak vznika sumaada¥ki a atekavani, ktera zahrnuje

normativni pozadavky asekavani, véeobeémlatné pro komunikai ¢innost?®

Neformalni interakce — neoficialni, osobhivybérove

Tato interakce vznika také v pracowininosti a je zaloZzen& na prefe¢aifch volbach,
osobnich sympatiich, spéleych zajmech. Tyto vztahy vznikaji spontdnnprocesu
osobnich socialnich kontaktisou odvozeny odiptelskych vztah, ze vzajemné sympatie
a dalSich faktar. Na zaklad uvedenych vztahvznikd neformalni komunikace, ktera je
charakterizovana jako neformalni viina informaci mezi komunikaimi partnery
v komunik&nich situacich a komunikaimi nastroji, které nejsou upraveny
komunikanimi predpisy. Vyjaduji predevsim vztahy partnerské, koopgriakde @astnici
vétSinou zaujimaji rovnocenné profesni (orgatidppozice, a kdeipvladaji neformalni

vztahy®

| kdyZ by se na prvni pohled zdalo, Ze tyt@ dhterakce nemaji nic spa@ieého a
nemohou byt pouzity zaroiegopak je pravdou. V dnesni dobetidicim procesu pouziva
neformalni komunikace k dopini té formalni. Tyto interakce jsou navzajem prepgj
Pri rozhovorech s pdtzenymi pracovniky pouziti neformalni komunikacéivoiwuje
vniméani daného ukolu, zapojeni do problému — kaapeNeformalni komunikace se
samozejmeé neda pouZzit vzdy askdy je skuténé vhodné astat pouze u formalni, kdy
nadizeny pouze sdi zakladni informace. Je uz pouze na osobniistypu manazera, jak
tyto Ukoly s@li a na jeho dovednosti &dvat pracovni Ukoly. Sileni pracovniho Ukolu by
melo mit jista pravidla a o by obsahovat tyto informace:

A) popis Ukolu (co &at)

B) kdo je poeien vedeningi ptimym vykonanim

29 ERNEKER, JRizeni a komunikéni dovednosti. I. vydCeské Budjovice: VSERS, 2005, s.11 ISBN 80-
86708-13-6
30 ERNEKER, JRizeni a komunikéni dovednosti. I. vydCeské Budjovice: VSERS, 2005, s.12 ISBN 80-
86708-13-6
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C) termin (do kdy)

D) pracovni postup (jakym agobem pracovni ukol vykonat)

E) pro¢ to vykonat (pouze u sloZjBich Ukoti. Ovliviiuje to stimulaci a motivaci)
F) co je vysledek¢eho se mé dosahnout

VSechny pozadavky na sghi pracovniho ukolu vSak museji byt reélné a sidte
splnitelné. Zde se jasmodliSi manazer a ,jakoby manazer“. Skutg manazer ma opravdu
piehled o praci svych péidenych a dokdze odhadnout co je a co neni modadémiase
ucklat.

Jestlize nailzeny sdli vSechny tyto informace nutné ke zdarnému &glipracovniho
Ukolu, vyhyba se ve svém prvagaku komplikacim, které mohouijt pti nejasr
sdsleném pracovnim tkolt:

2.4.2. ManazZerska komunikace v procesu vedeni lidi
Formalni i neformalni komunikace, vyuzZivanédicim procesu, dostava podobu

manazerské komunikace. Manazerska komunikace viatkképrodukt formalnich i
neformalnich vztaly jako produkt fungovani organiga struktury a systému
managementu. Prdgstnictvim komunikéni si€ jsou do ni diferenciovazapojeni
vSichni, ktéi v konkrétnim organizaim prvku @isobi. Realizuje sefedevsim v oblasti
formalnich vztahl, ve zn&né formalizovaném a relativnpiesré stanoveném
komunikanim postupu®?

Manazerska komunikace probiha v pfedt organizace nebo instituce jako
organicka sotastridiciho procesu. Je nastrojem, ktery oslife a reguluje mysleni a
¢innost lidi tak, jak to poZzaduje manazer ve svémmodnuti. Zprogedkovava rozhodnuti
manazera a sttuje k cilovému usgriovanitizené organizace.

Jeji tlohou je:

* Predavat a fijimat informace pdtebné praizeni

31 BELOHLAVEK, F a kol. Management, Olomouc: Rubico, 206.132 ISBN 80-85839-45-8

32 ERNEKER, JRizeni a komunikéni dovednosti. |. vydCeské Budjovice: VSERS, 2005, s.14 ISBN 80-
86708-13-6
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» Ovlivinovat motiv&ni strukturu, postoje, hodnotovou orientaci, chagéinnost
fizenych pracovnik
» Dosahovat porozuémi v procesu fijimani a realizace rozhodnuti
* Vidici¢innosti komunik&ng zprostedkovavat gikazy, snérnice, pokyny
potiebné pro pracovrEinnost
ManaZerska komunikace se realizuje v konkrétnimmkainim prostedi. To
piedstavuje heterogenni skupinu fakitdtteré se vzajengrovliviuji, vznikaji a zanikaji.
Celko« je roz&tlujeme do dvou zakladnich skupin:
A) Objektivni faktory , kde z@azujeme vSechny vlivy, které jsou nezavislé na
subjektivnich faktorech manazerské komunikace.d5eheni mozné
v komunik&nim aktu bezprogdre ovliviiovat.
B) Subjektivni faktory , kam vstupuji vSechny faktory, které jsou spojeny
s osobnostnimi charakteristikami komuriikch partnel. Na jejich kvalitach
v podstatné niié zavisi efektivnost manazerské komunikace. Uvetséry
muzeme cileedome ovliviiovat kvalitni giipravou, optimalni personaltinnosti a

formovanim pozitivnich moralnich vlastnosti.

2.4.3. Styl vedeni
Styl vedeni je vyjatenim vztahu vedouciho pracovnika k fimdnym jednotlivém.

Je to konkrétni w)Si projev vedouciho. &ktefi lidé tvrdi, Ze wtity vedouci ma jeden styl
vedeni. Z vlastni zkuSenosti ale vim, Ze jeden vetdoniZze (a n&l by) uplahovat tizné
styly, a to podle paeby, podle situace, ale zejména podle toho, s leging. Potizeni
totiZ nejsou nikdy stejni. &ktefi jsou ovladatelni snadno, jinbie, rektefi velmi obtiZr.
Pro styly vedeni iizeme uplatnit totodeni:
A) autokraticky okruh -autoritativni styl

-autokraticky styl

-diktatorsky styl
B) demokraticky okruh -demokraticky styl

-participani styl
C) liberalni okruh -liberalni (liberalisticky) dty

-pasivni styl

-laissez-faire (styl)
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1. autokraticky styl vedeni: cela autorita je soust¥na na manazera. ManaZer
rozhoduje prakticky o vSech zélezitostech, vyzatheggpodminénou disciplinu.
Iniciativa a samostatnost pdzenych je omezena na nejmensi miru. Hlavnimi
motivainimi faktory jsou odriny a tresty. Management v s@snosti tento styl
vedeni lidi jiZ neuznava.

2. demokraticky styl vedeni vedouci bere v Gvahugni a navrhylena skupiny.
Pracovnici se dastni naizeni a rozhodovani, maji moznost uplatnit své nazo
piipominky, nangty, kritiku. Spoluast zamistnan@ ma silné motivéni &inky.
Iniciativa a samostatnost za&stnand je samoejmosti.

3. liberalni styl vedent vedouci ponechava zgstnan@ém naprostou volnost. Styl
»delej si, co chceS". Tento stylihe gispivat k individualnimuistu zandstnandg,

na druhé stranmuaze vést ke ztrétsoudrznosti skupiny, ke zmatk a chaosu.

2.4.4. Scéleni pracovniho ukolu
V organiz&nich strukturach vystupuje &dvani ukob (ptikaz, rozkaz, ndzeni,

smérnice apod.) jako zakladni manazerska komumkdorma. Jejim prosgtdnictvim se
odevzdava informace o tom, co je ffginé dosadhnout a jakéigtupy a prosedky pouzit.
Souasre se zdivodiuje nezbytnost, opra¥nost nebo Zadoucnost toho, co se uloZenim

ukoli pozaduje. Ukoly, které obsahuiji tyto néleZitosticasto nazyvaiji fikazovanint>
Zadavané ukoly by #hi respektovat nasledujici pozadavky:

» obsah uUkolu musi byt srozumitelny tak, aby pradoymrozungl nejen obsahu

zadavaného ukolu, ale také aby pochopil jeho &rkitst a delovost,

* Ukol musi byt adresny ve vztahu &t pracovnikm, kterym organizéné nalezi

jeho plreni,
» Ukol musi vymezit nélezitosti kvality@&su potebného pro jeho spini,

» Ukol musi respektovat podminky prasti, ve kterém se bude plnit.

%3 ERNEKER, JRizeni a komunikéni dovednosti. I. vydCeské Budjovice: VSERS, 2005, s.33 ISBN 80-
86708-13-6
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Zpisob realizace
A) Ukol musi obsahovat cile, které je pd#ebné dosahnout

Vydani dkolu musi fedchazet dostated analyza toho, co je gebné udlat a
podminek, ve kterych se bude kol realizovat. Ta@zmh objasnit jeho del a smysl.
Ukol mé& byt konkrétni, vystiznyasow vymezeny a ukladany person&lOptimalre

formulovany ukol by nil obsahovat nasledujici informace:
e cose ma udat (popis ukolu)
* kdo to ma udlat (zodpo¥dny pracovnik)
* kdy se to méa uélat (termin)
* jak se to ma uéat (pracovni postup)
* pro¢ se to ma udat (stimulace a motivace)
* cose méa dosahnoutdekavany vysledek)
B) Pozadavky obsazené v ukolu maji byt realné a spleiiné

Pri vydavani ukaol je potebné respektovat konkrétni situaci a podminky,teeykh se
bude plnit, jakoz i osobnostntqupoklady realizatdr Negiznivé pasobi ukoly, kde je
piredem rejme, Zecaso¥ nebo materidkh nejsou kvalitd splnitelné. Nemotivené

pusobi takové terminy, které jsou zhyte kratké jen proto, aby se vytkila ,¢asova

rezerva“.
C) Respektovat, ze forma s&lovani ukolu ma stimulaéni funkci

Scklovani ukot je specifickou formou komunikaiho aktu. Redstavuje oboustrannou
socialni interakci, ktera je zaloZena na vzajemm&mozungni a pochopeni. Proto je
potrebné, aby fungovala #ma vazba, poskytujici informace o tom, jak pradkvn
pochopil obsah a smysl Ukolu. Pokud je pochopeuiostaténé, je patebné ukol

znovu objasnit?

3 ERNEKER, JRizeni a komunikéni dovednosti. I. vydCeské Budjovice: VSERS, 2005, s.34 ISBN 80-
86708-13-6
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D) Komunikaci Ukold je moZzné a nutné spojovat s participgnim stylem vedeni
lidi

Komunikace v participanim stylu vedeni lidi fedpokladd dostataou miru

samostatnosti a seberealizacé& pinéni pracovnich Okdl Jejich plgni neni

bezmyslenkovité, mechanické vykonavani pracasmnosti. Jestlize se pini Ukok

nespojuje s rozvojem samostatnosti ditvasti, miZze dojit k samaotelnému dirigovani

a vytykani chyb. Pro vedouciho potom vznika stréssituace, protoze chce vSechno

zkontrolovat a kazdému vytknout jeho chyby. To samjo¢ neni mozné a tak vznikaji

komplikované socialni a komunikai situace. Redevsim zde se projevi dovednost

vedouciho pracovnika komunik& rozvijet tvdivost, samostatnost a iniciativu.

Lapidarre to vyjaduje vyrok, Ze ,nejlepSi vedouci je ten, ktery siiwybrat lidi, ktei

mu splni to, co je p&bné a ma dostatek #vosti, aby se jim nepletl do toho, jak to

delaji“.

Particip&ni styl ale neznamena jakysi neoheamiy liberalismus, chao& Zivelnost.

Predevsim zde je pitbné dodrZovat ,pravidla hry“, komunikovat vzajenadékavani

a poskytovat sasnou zptnou vazbu®®

Jak sdlovat ukoly, aby nikoho neponizovaly:

Urcete znaky Spatnych pok§a vnujte jim pozornost

Zjistéte rozsah problému

* Motivujte lidi k tomu, aby dote naslouchali

* Rozhodwte, zda zadavat projekty podletciiebo podle Ukdl
» Dobre organizujte

* Do kazdého souboru pok§yreahiite Sest zakladnich informaci (cil, vysledky,

postup, néasovani, rozptet, znepokojujici faktory)
» Abyste doséahly nejlepSich vysladipouzivejte slov, tak i obraz

* Vyhnéte se pemire podrobnosti

% ERNEKER, JRizeni a komunikéni dovednosti. I. vydCeské Budjovice: VSERS, 2005, s.38 ISBN 80-
86708-13-6
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* Dejte gednost srozumitelnosti a stnosti

» Pamatujte, Ze vasSim Ukolem neni utfednodusovat, ale vystiovat
» Dejte najevo, zda jecso povinnost, nebo jen priorita

» Zminte se o zakazech, ne vzdykii pozadovany zjsob

* NepouZivejte faleSné vyroky a sliby

» Hlidejte gramatiku¢asto na ni zavisi vyznam

* Vyhnéte se nefatelskému opakovani stejnych slov

* SnaZte se, aby vas ton nézmadazert

* Budte gistupni k opakovani

* Paitejte s¢etnosti tkolu

« Zvolte si odpovidajici médium, praéstnictvim kterého stite své pokynyf

Pti rozhovoru s potizenym pracovnikem se snazime vyvolat pozitivnkceaa
ukol. Je dokazano, Ze toho se dosahuije:
7%  wcnym obsahem slov — textové chovani — argumentace
38% melodie a rytmuiCi — vokalni chovani
55% vyraz oblieje,iec téla — facialni chovani
| pres tento vyzkum je spravna argumentaceuefitéjSi. Druhy nejdlezitéjSi je zpisob

naseho fednesu aretiret téla.’

36 ERNEKER, JRizeni a komunikeni dovednosti. I. vydCeské Budjovice: VSERS, 2005, s.35 ISBN 80-
86708-13-6

3" WAGE, J. L.Ret tla jako &inny nastroj prodeje. Praha: Management Presgji&i6R, a.s. 1997, s. 17
ISBN 80-85943-31-X
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2.4.5. Argumentace
Pri preswdéovani se pouZzivajtitzpisoby argumentace:

A) vlastni osobou, ktera vychazi awdry v predkladatele argumeint
B) rozumem, kde se pouzivamestitelné fakta a pouZziti logiky
C) emocemi, kteréjsobi na city recipienta
PFi argumentaci s podizenym pracovnikem by se ne# pouzivat argument vyssiho

postaveni (nezamdiovat se zadavani pracovnich Ukdl) ¢i starSiho wku.

2.4.6. Stimulace a motivace
Stimul je jakykoliv podrt, ktery vyvola uéité zmeny v motivaciclovéka. Impulsy

tvori vnitini podréty signalizujici gjakou zngnu v €le nebo mysliglovéka (bolest zub —
motiv navsévy zubniho Iék&e, €lesna Unava — motiv odpioku). Incentivy tvai vnejSi
podrity, které aktivuji ity motiv (nabidka pracovniho postupu, pochvafastimul je
vnejSi podrét, kterym se fisobi na vyvolani éité ¢innosti. Mezi motivem a stimulem je
rozdil v tom, Ze stimul se stavd motivem az teljehyi ¢lovékem pocfovan jako podét k
jednani. Stimulace je ekonomie metody a formy, jiree oc#éuje a podicuje zdjem
subjekfi v ekonomice na plimi poZzadovanych Ukbla cili. Je to proces vytvéni vrgjSich

podretia smetujicich k motivovani zastnand k co nejlepSimu vykonu prace.

Druhy stimuf
1. pracovni role: zazeni pracovnika - ndpprace (funkce)
2. pracovni skupina: spoluprace nebo neochotaszgomluvy

3. Zivotni a pracovni podminky: vybaveni praceflsyteplota, ...

Podréty stimulace:
1) hmotné: mzda, kvalita pracovniho piesli, bezpénost a ochrana zdravi,
vnitropodnikové sluzby (zdravotni §& rekreace, stravovanijjpky, vypomoci aj.),

podnikové byty, doprava do z&setnani

3BEDRNOVA, E. NOVY, I. a kol. Psychologie a sociolegizeni. 3. roz&ené vydani. Praha: Management
Press, 2007, s.364 ISBN 978-80-7261-169-0
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2) nehmotné: (moralni)pracovni moralk&demi odpo¥dnosti, pocit pislusnosti k
podniku, véejné hodnoceni, uznani, pochvaly, osobni uspokajenéce, moznost

seberealizace zasstnand aj.

Antistimuly
* nespravné hodnoceni a o&trovani
» nevhodné jednani manazera, ponizovani, ¢&smwani, oblibenci
* nedostaténd kvalifikace a autorita manaZera (nefiklpdem)
» zaporne rysy kolektivu: konflikty, neochota, zayi@bmluvy
» nedostatek nebo nadbytek informaci bez rozliséleizitosti

* jednotvarnd prace, zdravotni, rodinné, bytove rabigmy

neodpovidajici pracovni podminky (priesti)

* nesamostatna prace, neznalost smyslu prace

Pokud stimuly zavislosti v konkrétnictiipadech selhavaji, iie to mimo jiné znamenat,
Ze manazer nema o aktualnichipbtich pislusného jednotlivce kvalitnifpdstavu nebo
Ze zmirny jednotlivec svou aktudlni pozici ngpma, popira ji. Rsobeni stimul se také
muZe postavit do cestyjaka porucha komunikace, manazer a &tmanec se mohou

patré pochopit>®

Motivace se tyka uspokojovani lidskych peb. Motivace je vyvolani aktivitylovéka k
dosazeni witého cile. Motiv je vlast&ivnitini pohnutka, kterd vzbuzuje, udrzuje a
zan¥tuje jednantloveka ugitym smsrem?° Rizeni vyZzaduje vyti@ni a udrzovani
takoveho prosedi, ve kterém jednotlivci spolupracuji zgelem dosazeni spdieych cil.

Cilem manaZzera by neiha byt manipulace s lidmi, ale poznani toho, contivuje, aby

39FORSYTH, P. Jak motivovat lidi.fBloZil V. Jungmann. I. vydani. Praha: Computes®2000, s.76
ISBN 80-7226-386-2

““HAGEMANNOVA, G. Motivace. ReloZil K. Kvapil. I. vydani. Praha: Victoria Pultiimg, 1995, s. 132
ISBN 80-85865-13-0
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oni sami chili piispivat ke spoknym podnikovym ciim.** ManaZer se musi snazit
pochopit tlohy, které lidé cjt pInit, poznat jejich individualitu a podle tol@ motivovat.
Motivaci rozumime vnini proces utvi&ni cili. Nedostaténa motivace je stegn

Skodliva jako motivace naditna. Motivem je kazda vriiti pohnutka podftujici jednéni
cloveka, navenek se projevuijici jakéwbd k jednant? Clovek jedna na zakladmotivi.
Motivaci ovliviji vnejSi kritéria dana okolim (spalenské normy, moralni

kodex, pravni normy) a viiiti kritéria dan&lovékem (osobni cile, Zfsob

sebehodnoceni, aspird Urova, zivotni zkuSenosti).

Na stejny stimul, nap zvySeni platu, se objevuje rozdilna reakce, wegizi z odliSné
motivace. Pevod stimuli v motivy se uskutgiuje prostednictvim “transformatoru™ v

hodnotovém systému.

Druhy motiva
1. poteby: pyramida paeb podle A. Maslowa
2. navyky: hygienické, pracovni, spebni, kulturni (vychova)
3. zajmy, @éekavani: podle & zajnti vyznam osobnosti

4. idedly, vzory: voditka jednani podlgiadu vyraznych osobnosti

Poznavani motiv lidi je neobyejré obtizné, protozZe:
A) Kazdy¢in ¢lovéka mize byt vysledkemgkolika motivi
B) Motivy se mohou projevovat z@shou formou
C) Nekolik zcela odliSnych motiv se ntize projevovat podobnym nebo stejnym
jednanim

D) Motivy ¢lovéka se mini séasem

“INAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani a j&jzeni. Praha: Management Press, 1992, s.131 ISBN
80-85603-01-2

“2STYBLO, J. ManaZerské motivai strategie. 1. vydani. Praha: Management Pre®, 552 ISBN 80-
85603-05-5
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2.5. Hodnotové systémy a jejich vyznam
U kazdéeho poiizeného pracovnika je vzdy hodnotovy systém jieyieba, aby
v mezich moznosti sifgdni manazer ,nas&hs" a poznal hodnotovy systém co nejvice

svych podizenych provoznich pracovriik

Maslowova hierarchie, pyramida pelb:

Seberealizase

Uznani v praci
Laska, socialni geby
Jistota, bezfreost
Fyziologické pateby, hlad, odv, Zizei

Fyziologické pateby: jsou paeby zakladni. Jsou to mzdy, platy, zakladni pratovn
podminky. Fyziologické pé¢by musi byt uspokojeny na prvém réjsteba jejich
neuspokojeni ohroZzuje samotnou existétmicka.

Poteby existetini jistoty a bezp#nosti: se projevuji tim, zZdovek podnika nélezité kroky,
aby se vyhnul nebezpieskut&nému nebo jen dondlému.Clovék se niiZe citit ohrozen

pii rizikoveé praci, ztraty zagstnani. P&t sem jistota v za#stnani, penzijni a zdravotni
pojistni, pracovni postaveni aj.

Sociélni pateby: sounalezZitost v &itém kolektivu, poteby atelstvi, lasky, spotenské
zajiseni apod.

Osobni uspokojeni z prace: je spojeno $gimu dosahnouténo vyznamného,
mimorddnéhojadi se sem zajmy a geby zanistnance, péeby uznani kvality, hmotné a
moralni oce#ni osobni angaZzovanosti apod.

Poteba seberealizace: je nejvyssi Utbzapojeni zakstnand v pracovnim procesu, jde o
uspokojeni takovych pi#b, které vyplyvaji ze snahy zastnance uplatnit se, mit moznost
prosadit své navrhy a z&ny a dosahnout i vedouciho postaveni a realizakastou
potrebu moci.

| kdyZz mnozi tvrdi, Ze tato teorie je aiili§ staticka.
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3. ZAKLADNI POZNATKY Z POUZIVANI KOMUNIKA  CNiCH
NASTROJU

3.1 Prostiedi obsluznychéinnosti

Nemocnice se vzdydtl na zdravotnickou a nezdravotnickaéést. Do zdravotnické
¢asti spada chod odkni, jejich vybaveni a personalni zajisitdoktory, sesickami a
pomocnym zdravotnickym personalem (haganitarnimi pracovniky). Nezdravotnickdst
jsou nap. sluzby pro pacienty (informace, prodejna potrauvioytovna) a hlawhobsluzné
¢innosti. Obsluznéinnosti znamenaji veskereé sluzby, které jsou pasiry jako podpora
zdravotnické&asti nemocnic, jejich dopéi. V konkrétnim pipact to znamena uklid,
pradelenské sluzby, odpadové hospstla a vodni hospodstvi.

Da sefici, Ze v progiedi zdravotnictvi je velmi specifické. Podivamedina ulohu
nemocnic konkréthzde, v jih@eském kraji, pak zjistime, Ze jsou i j&dm z nej\&tSich
zantstnavatel v kraji. To sebou nese mnoho aspiektnichz bych vyzvedl| dva.

Prvnim je neustala pi@ba nemocnic byt aktivni v hledani novych Zamané do
tétocasti provozu. Nemocnice musi neustéle hledat nowéogni pracovniky, protoZe ani
nejlepsi stedni manaZer nedokaze vybrat vzdy toho nejlepddwgka na préaci, kterou po
ném vyZaduje a vé&chto pracovnich kategoriich je vysoka fluktuace &stmand. Kazdy
mesic gichazi v piméru 4 novi provozni pracovnici.

Druhy aspekt, ktery bych nazval ,tam sezenu pradieky“. Uzce souvisi
S prvnim. Zajemci o za#stnani v nemocnicich fiasto povaZzuji za krajiéSeni a

domnivaji se, Ze nemocnice & kdykoliv projevi zajem.

3.2. Pozice provozniho pracovnika
V naSem fipadt se zamfime na provozniho pracovnika uklidu. Provozni

pracovnik uklidu ma za ukol uklid viiitich prostor nemocnice a kazdyelto pracovnik
ma jasi uréeno své misto vykonu zastnani. B své praci je pokizen vedoucimu Uklidu
(stredni manazer) a dmna asistentkam vedouciho uklidu. Provozni pracoeriem musi
jeSt i nadale dbatipominek stedniho zdravotnického personalu na jednotlivych
odcklenich. Toto je zavedeno hlaya divodu wtSiho kontrolingudchto pracovnii. Fi
170 provoznich pracovnikiklidu a jejich 50 pracovistim po arealu nemocmietze i 3

lidech zajistit efektivni kontroling jednotlivychamgstnané uklidu.
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Vyzkumy jasi ukazuji, Ze prace ,ukliz&y" je jiz fadu let na poslednim mést
v seznamu praci, kterych si lidé vazi. Lidé tutdgppijimaji jako jednu z poslednich
moznosti uplatnit se na trhu prace. Z vySe uvedetedy vyplyva, Ze ifjit o takovou praci
neznamena proetsinu lidi takovy ,Zivotni problém®. Lidé, ktése o tuto praci uchazeji,
maji pouze zakladni vZtni a na trhu prace se tudiz Sgatplatuji. A i presto si této
pracovni pilezitosti tito lidé vesms nevazi. Nemaji motivaci a lidéveceno ani ,.chii”
byt lepSi a jen malo lidi to opravdu bere zodfub¥. Zde se jashukazuje, Ze udlaji ,,
praci za penize” a ne, jak by t&hm byt ,penize za praci®. Tito provozni pracovnsciotiz
feknou, Ze za tento plat &ldji jen tolik prace, kolik uznaji za vhodné. Sy@athé pracovni
vykony wtSinou svaluji na Spatné finémi ohodnoceni. Co vSak mohoekat, kdyZ maji
pouze zékladni vztBni? Chci-li na trhu prace udp musim se neustale zdokonalovat,
abych ng&l, co nabidnout.

K tématu Spatného pracovniho vykonu na zakkdbjektivniho pocitu Spatného
ohodnoceni v zakladni mganohu napsat jen toto — pracovni smlouva byla aggnize
sjednéana a v rozsahu 40 hodin ydNikde v ni neni psano, Ze by déty n¢l odpracovat
pouze 20 hodin, protoZe ten plat tomu podle jehmniineodpovida.

Toto vSe popisuji hlawhz divodu, abych ukézal, jak moc jéldzité, aby tyto lidi
ved| dobry stedni manazer, ktery umirhto lidem nejen zadat praci, ale hlavn
komunikovat a nasledrje motivovat aby k jiz popisovanynéeem nedochéazelo a jejich
pracovni vykony byly lepsi. B by si sdm pro sebe zpracovat motiviaprogram ke
zvySeni pracovni vykonnostidhto lidi, jejich posileni sounalezitosti s firmmyyolani
spokojenosti s praci, stabilizovani zstmand, pracovni a socialni motivace zé&tnané

a zlepSeni interpersonalnich vaiah

3.3. Pozice vedouciho pracovnika
Stredni manaZzer je jiz podle nazvu uptedturovi fizeni spolénosti. Rijima
Ukoly od vrcholového vedeni spoétesti a tyto ukoly pak musi@nést na nejniz&lanek
ve spolénosti — provozni pracovniky uklidu a viastavést do praxe. Jeho Ukolem je
nejenom komunikovat se svymi gdézenymi, ale také komunikovat s vrchnimi sestrami
jednotlivych oddleni. Tyto jednotliva odédleni maji sva specifika a je nutné opravasto

komunikovat s jejich jednotlivymi zastupci — priln&rchni sestra, stafii sestra.
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Naplni prace kazdéhoretiniho manazera a jednim z jeha eitéto specifické
oblasti by nglo byt:
1. Co nejvice omezit fluktuaci zafstnand
2. Nabidnout dobré zazemi pro vykon jejich prace sgedi, vyhody
3. Neustale komunikovat
Nemocnice se neustale vyviji a zdokonaluje, aggehutné byt komunikativni a
nasled® pruzreé reagovat na zsmy. Tyto znény mohou byt vyvolavany nejen Zmami ve
vedeni spolénosti a jejich novychigdstavach éizeni, ale i znami u podizenych
pracovniki. Zmény u provoznich pracovnikmohou byt osobniho charakteru, celkovou
finanéni situaci ve stétnebo i zamsstnanosti v regionu. i&tdni manazer musi

komunikovat veitech snérech, jak ukazuje jednoduchy graf:

Vedeni spolénosti

f

Stredni manaZer » Odcleni nemocnice (prinig vrchni sestry)

|

Provozni pracovnici

3.3.1. Komunikace s vedenim spoknosti
Jedné& se o komunikaci ,nahoru®. Vedeni spotesti aekava vysledky. Bkteré

vysledky Ize odvodit 2isel a finagnich uza¥rek (mesicni, kvartalni, réni) a rekteré
musi stedni manazer odkomunikovat s vedenim o8obn

A) Komunikace pisemnou formou (hladSeni o stagei)v

B) Komunikace hovorova (vize, novéigtupy)
Jako vZzdy komunikace s ndazenym byva vzdye?kéa a je teba se na ni dob fipravit.
Stredni manazer musi ve svém slovnim projevu poujdga# stanoviska a postoje, ze
kterych je vedeni jagrpatrno, jakym stylem a kterymi opahimi chce tento &dni
manazer dosahnout &jlkteré mu vedeni ulozilo.
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3.3.2. Komunikace s oddlenimi
Komunikace na stejné arovni. afleni i stedni manaZer majiiimy dohled nad

praci provoznich pracovnikuklidu. Stedni manazer neni ifipnejlepSi snaze schopen
kontrolovat ¢innost 200 potizenych pracovnik na 40i tiznych oddlenich a mnoha
budovach. Proto ve fazi kontrolingu Uzce spolup@aivedenim jednotlivych odigni,
COZ jsou prim#, vrchni sestry a statni sestry. Nejvice pak Zdahto # funkci komunikuje
svrchni sestrou, se kterou také hleda vhodegeni problén pro jejich specifické
odckleni.

3.3.3. Komunikace s provoznimi pracovniky
Tato komunikace ve spdieosti (nemocnici) je nefiSi. Stedni manazer je

v neustalém kontaktu se svymi provoznimi pracovnR@si s nimi pracovni otazky, ale
mnohdy i soukromé. Nicménvyber lidi, ktefi budou tvait jeho tym, je na $ednim

manazerovi a 28n4 jiz vyhledavanim vhodnych pracovinik

Vyhledavani pracovniki - prijimaci pohovor

Pii vyhledavani novych zagstnan@ na pozici provozni pracovnik vyuzivame
inzerafi na (radech prace nebo na dopéeni jiz stavajicich zadstnand. Prijimaci fizeni
ma vzdy d¥ faze. Prvni z nich je vypémi dokumeni, které jsou v filoze 1 — 3. V této
chvili ma Zadatel prostor pro&werbalni projev na pisemné arovni. V tuto chviidouci

pracovnik sleduje:
» Schopnost porozughdotaznikm po obsahové strance, ale i po strance jazykové
* Rychlost rozhodovanitpvypliovani dotaznik

Vedouci pracovnik si po vypdni dotaznik vSima nejen Uhlednosti pisemného projevu, ale
i jeho Uplnosti (zkuSenosti ukazuji, Ze lidé Zada@ tuto pracovni pozici vypuji tyto

formul&e bez paebného zajmu a vyplni pouzést dotazovanychsei).*®

Po zkompletovani véech dokumeémtistupuje vedouci pracovnik k pohovdfui tomto

pohovoru gtida nejen otazky uz#emé (nap mate ukotené zakladni vadani?, jste

“ARMSTRONG, M. Personéini managemenielbZil J.Koubek. 1. vydani . Praha: Grada
Publishing 1999, s. 735 ISBN 80-7169-614-5
“HALIK, J. Vedeni aizeni lidskych zdrdj. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008, s.B&IS
978-80-247-2475-1
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v sowasné dob bet pracovniho po#énu), ale hlava otazky otevené, které mu mohou
ukazat charakter Zadatelgi geho reakcich na otazku (kde jste pracovétdptimto
zamestnanim?, jaka je vaSéqulstava o této praci? a pod). Zkuseny vedouci prékqiz
dokaze dle sily hlasu a jeho ténu analyzovat grainpresre, jaky typ¢lovéka zada o toto

zanmsstnani®®

Ukolovéani provoznich pracovniki

Toto Ukolovani je na této pracovni Urovni prosda z 90% na verbalni dGrovni
monologem — jasné argené zadani ukolu. Jestlize vedouci pracovnikovfé&i pouziva
otazek, tak pouze uzsanych, kdy po provoznim pracovnikovi Zada pouzevmehi
pochopeni Ukolu. Otégné otazky by pouze ro¥8valy komunikaci a nasledrby mohlo

dojit ke komunikanimu Sumu a tim k ,zamlZeni Ukolu®, coZ by mohlsté
» Ke splreni tukolu nepozadovanou cestou
* Knesplrni celého Ukolu
e K casténému nespléni ukolu

Uzavené otazky v této fazi umndji kvalitni a gesné spléni pracovniho dkolu. Jako

priklad €chto otazek uvadim:
» Pochopil jste, co po Vas pozaduji?
» Vite, jak mate postupovat?

Vhodnost ¢chto uzavenych otazek je u sthvani ukolu jednotlivci vyhodnd, ovSentip
scElovani ukolu pracovni skupinse stavénaprosto nezbytnou Stedni manaZer musi
nejen dbat na spravné zadani ukolu, ale i rigldasovy projev. B sdlovani pracovniho
tkolu je nevhodné a matouci, jestlize pouZzije bIfsu nizké, jeho projev je poloZertovny
&i zertovny?® Neverbalni projev by se#hu vedouciho pracovnika sotmdit na posturiku,
kinetiku, gestikulaci (pouze velmi omezgra vzhled. Pouzivani haptiky proxemiky by

opét pouze strhavalo pozornost gknych od sélovani ukolu.

4 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj. PreloZil J. Koubek. 8. Vydani. Praha: Grada
Publishing 2002. s. 342 ISBN 80-247-0469-2

S WAGE, J. L.Ret t&la jako &inny nastroj prodeje, Praha: Management Press &0, a.s., 1997, s.97
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Verbalni projev pisemnou komunikaci se u provozmictovnik na této drovni pouziva
jen z malé¢asti. Stedni manazer toho vyuziva pouze k oznameni progbzwici, které
maji vstoupit v platnosti k upozorgni na gestupky pracovniho kolektivu. Ve styku
s jednotlivci toho vyuziva pouze k pochvale za spirikolu (finargni odnena)¢i pokarani

za pracovni festupky (udleni ditky).

3.4. Kontrola pracovnich vysledki
Vedouci pracovnik provadi kontrolu:

* PIreni pracovniho postupu

* Rychlost a pesnost pracovniho postupu

* Splreéni pracovniho ukolu

» Splreéni planu pracovnich Ukdl(mesicng)

Pri kontrolach na pracovistich pouzivé fomunikaci uzaienych i otevenych otazek.
Otevené otazky p téchto kontrolach by & smérovat na pocity H plnéni pracovniho
Ukolu, kdy zgtnou vazbou $edni manaZer fiZe utit, zda jeho Ukol byl spra¥n
pochopen, ale i do jaké miry ho gtmkni gijali za ,svijj*. Spatrt zvolenou verbalni
komunikaci se rive stat, Ze jednotlive¢i skupina nefiklada tomuto Ukolu dlezitost,

jakou by n&l mit a méa sklony tuto praci nesplnit celkpale pouze 2asti.

Stiredni manazer i zadavani ukolu musi byt vzdy ffesré a jasré vymezit pracovni

Ukol i postup pFi jeho plnéni.

3.5. Konkrétni stimuly a odménovani
Stimulace potizenych pracovnik je nezbytnou saihsti manaZerské préace.
Spravna stimulace je nejen motivujici, ale i hngfjgnamnou roli g stalosti pracovniho
kolektivu a zabrauje fluktuaci zansstnand.*’ Pri stalosti pracovni skupiny péigdenych
pracovnik zbyva manazerovi vicéasu na kontrolu a porozwm svému kolektivu
(odpadnou pjimaci pohovory, Iépe zna a tim dokaze lé@sgbit na své zadstnance).
Konkrétnim stimulem rize byt na této Urovniffspevek na dichodové pipojisteni,

stavebni spi@ni apod.

“"BEDRNOVA, E. NOVY, I. a kol. Psychologie a socigleiizen{ 3. Roz&fené vydani. Praha:
Management Press, 2007. s. 25 ISBN 978-80-72610169-
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Odmenovani musi byt vzdy konkrétni a kazdy jednotlivydfipeny pracovnik si
musi byt plg védom, Ze odrénu dostal pra¥ za tento spkny Ukol nad ramec pracovnich
povinnosti anebo naopak nedostal édmza konkrété nesplgny Ukol. Manazer by h

proto vyuZivat svych znalosti svého kolektf§u.

“8 PROVAZNIK, V., KOMARKOVA, R. Motivace pracovnih@finani. 1. vydani. Praha: VSE v Praze, 1996.
s. 145 ISBN 80-7079-283-3
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ZAVER

Doufam, Ze tato bakatgka prace buderfmosem pro tuto tématiku. V préci jsem se
snazil vyuzit svych zkuSenosti svedenim lidi a boikaci s nimi. Ne vzdy tato
komunikace byla usSna a déla se mi. Literaturuéi podobné materialy zabyvajici se
vedenim lidi a komunikaci s nimi jsetetl az po rozhodnuti vypracovat na toto téma
bakal&skou praci. VSechny mé zkuSenosti zi@me v této praci jsem musel ziskat jako laik
a mohu zptné¢ vidét Iépe své chyby a Iépe chapat, pnmakteré mé kroky a jednani
nedopadly tak, jak jsem it Toto vSe mi velmi pomohlo ip tvorbé. Ve své
bakal&ské praci jsem se umyslnvyhnul tématu konfliki na pracovisti, jejich vznik,
pribéh a feSeni. Toto téma je natolik obsahlé, Ze by sammi® bylo samostatnym

tématem pro bakaigkou praci.

Ve sveé praci jsem se zafl na popsani komunikace v obecné rayidale pak
jasné popséani manazera a jeho komunikacéeti/éasti prace jsem se snazil aplikovat své
poznatky a zkuSenosti z praxe. Cela prace vypavigldzitosti komunikace mezi lidmi a to

nejen v pracovdpravnim vztahu. VSemu jéeba se &it a kvalitni komunikaci take.

Domnivam se, Zze dobry manazer musi byt v piae empaticky a rozhodny.
Empaticky musi byt proto, aby dokazal pomoci a \atiproblémy potizenych pi plnéni
pracovnich Ukdl, ale také proto, aby odliSil pracovniky, Ktese snazi zneuzivat jeho
~2dobroty* od €ch, kt&i opravdu pi pIlnéni pracovnich povinnosti se potykaji s problémy.
Znalost svych pracovnika jejich zazemi je toutteZita. Byt rozhodny pro mne znamena
nejen se rychle a déd rozhodovat, ale i wtkych chvilich dokézat rozhodntici

negijemné ¥ci svym podizenym. Unéni spravig a rozhods vytknout chyby.
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PRILOHY

Priloha ¢é.1

POZORNE PRECTETE!!
Co je nutné k nastupu do za&smani do Nemocniceské Budjovice a.s.?

dobry zdravotni stav
dolozit vypis z rejstfiku trestd
projit vstupni lékafskou prohlidkou

Vstupni Iékaiska prohlidka
- termin Vam bude domluven a je zavazny
- prohlidka je bezplatna a provadi se u MUDr.Bouchala, budova ,,G%, 1.
patro v Dolnim arealu Nemocnice Ceské Budé&jovice,a.s. (byvala
Vojenska nemocnice)
-k vykonani vstupni Iékarské prohlidky je nutné se dostavit v 7.00 rano
je nutné sebou mit:
zdravotni kartu, kterou si vyzvednete u svého obvodniho lékare
kompletni vstupni dokumentaci, kterou obdrzite po pohovoru
karti¢ku zdravotni pojistovny
. byt nala¢no

nal ol

Po Uspésném absolvovani vstupni Iékarské prohlidky kontaktujte
vedouci uklidu p.Knize na telefonu 607500048, ktera s Vami doplni
dokumentaci.

S touto dokumentaci dojdete HNED na zaméstnanecke oddéleni
(Curdova , Peskova), které sidli v prizemi budovy reditelstvi
Nemocnice Ceské Budéjovice,a.s. Vstupni lékarska prohlidka je
hotova az poté, co lékar na dokumentech vyznaci, Ze jste
schopna prace na daném uUseku!

Na vstupni lékarskou prohlidku se dostavte dne : ...... v 7.00
Zavérem !

Byt zanéstnam v Oddeni obsluznychinnosti - Gklid Nemocnic€eské
Budkjovice, a.s. na oddeni uklidu znamena

RANNI, ODPOLEDNiI A VIKENDOVE SMENY !!!

Pri cekani na zdravotni prohlidku se chovejte tise a dbejte
pokynl zdravotni sestry!!!
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Priloha &.2
Zadost

uchazecée o zaméstnani

PHjmeni, Jmeno, titul: oo

Adresa trvalého bydliSté: ............ccoceeeiiiiiniinnn... PSCiuiieinee
Telefon:..........coooii.

NejvySSi dosazene VZAEIANI: ..o

Dlchod: *ano —ne pokud ano, uvedte druh............ ZPS: *ano - ne

O jakou praci se uchazite: provozni pracovnik — B- uklid

Vykonavate jinou vydéle¢nou ¢innost shodnou s pfedmétem ¢innosti nemocnice? *ano — ne
Predchozi zaméstnani v Nemocnici CB, vojenské nemocnici & Okresni nemocnici: *ano — ne
Pokud ano — na jaké oddéleni v jaké funkci od kdy —
do kdy

V souladu se zakonem o ochrané osobnich Gdaji €.101/2000 Sb., s pfihlédnutim
k par. 5 odst. 5 uvedeného zakona souhlasim , aby osobni Udaje uvedené v mé
zadosti o zaméstnani byly Nemocnici Ceské Budé&jovice, a.s. evidovany a
zpracovany za U¢elem pfipadného mozného zameéstnani v této nemocnici po dobu
jednoho roku.

Datum: ........ccoevviennns Podpis

* nehodici se Skrtnéte
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NEMOCNICEI

CESKE BUDEJOVICE, as.

Ceské Budéjovice, B. Némcové 585/54, PSC 370 87

Priloha ¢.3
Zaznam prijimaciho Fizeni
Cast A: VyplIni piislusné oddleni (priméaf, vrchni sestra)
Prijmeni, jméno, titul : nar.. ..........
Odctleni: OBSLUZNECINNOSTI pracovig UKLID

* Doporuéuji - nedoporduji, k prijeti do prac. poréru na funkci: PROVOZNI
PRACOVNIK

Cislo KZAM: 91324 navrh nafjeti do PP ode dne: ..........

ZkuSebni doba 3 #&sice, pracovni poén na dobu *neuitou - ur¢itou do: .........

Narok na dodatkovou dovolenou - *anoe-

NAStUP Za © oo, ukeii(a),ukorti PP dne: ..........
POZNAMKY:

Zaznam provedl: .. , vedouci obsluznyatinnosti

V Ceskych Budjovicich dne: ............. .

TABULKA RIZIK pro nov & nastupujici zaméstnance

PROFESE | PRACH | CHEM. | HLUK | VIBRACE | NEIONIZ. | IONOZ. | FYZIC. | PRAC. | ZATEZ | ZATEZ | PSYCH. | ZRAK. | BIOLOG. |VYSLED.
LATKY ZARENI | ZARENI | ZATEZ | POLOHA | TEPLEM | CHLAD. | ZATEZ | ZATEZ | GINITEL. |KATEG.

UKL 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 3 2

DNne @ Byl/a/ jsem seznamen/a/ s riziky praco®ist
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Céast B: Vyplni uchaze.

Zadam o vyplaceni mzdy bezhotovastix v mssici na vlastni&etéislo: — ............

U PERZNTN0 USTAVU ...t e e e e

Informace pro uchaze:

Skoleni o bezpmosti prace bude provedeno prvni pracovni den® f¢@l. v pavilonu ,, J
Doporuieni pro uchaze:

Po nastupu do zafstnani doporéujeme sjednat si Poji&ti odpowdnosti z vykonu
povolani.

Stvrzuji svym podpisem, Ze jsem se seznamil s wmgedenou informaci i
doporienim a dale, Ze veSkeré mnou uvedené Udaje jsudipéa

V Ceskych Budjovicich dne: .
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ABSTRAKT

MATERNA, M. VyuZivani komunikaich nastroj v c¢innosti stedniho manazera:
bakald'ska prace Ceské Budjovice: Vysoka $kola evropskych a regionalnich stud p.
S., 2009. 48 s. Vedouci bakiké prace PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Klicova slova: komunikace, manazerské dovednostdst manazer, motivace,
sckleni pracovniho Ukolu

Prace pojednava o komunikaci d@esinim manazerovi. Shrnuje podstatné aspekty
komunikace v obecné rowin dale pak komunikaci &nnosti stedniho manaZera.
V poslednic¢éasti jsou popsany konkrétni zkuSenosti z praxe rr&ntovany z hlediska

efektivity v prostedi provoznich pracovnikNemocniceCeské Budjovice, a.s.
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ABSTRAKT

MATERNA, M. Using of communication tools in mid — managemenivities:
Bachelor thesisCeské Budjovice: The College of European and Regional Ssjdiep. s.,

20009. 48 s. Supervisor: Jaroslav Erneker, DrSc.

Key words: communication, management skills, miwklemanager, motivation,

work aim task

The paper describes the mid — manager and comntiomicat summarises
important aspects on general level, it goes furtréo communication od a mid-manager
activities. The last part describes concrete erpess from praxis which are compared
from point of view of the effectiveness in the bgaund of the operation employees of the

Ceske Budejovice Hospital, Inc.
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