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Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Abstrakt

Diplomovéa prace se zabyva vyznamnosti prvki manazerské komunikace ve
Pomoci spravné ovladnutych manazerskych dovednosti 1ze docilit efektivni komunikace
V celé organizaci, a tak pozitivné piispét k jejimu celému vykonu. Cilem préce je zjistit, jaky
vyznam manazefi pfisuzuji vybranym prvkim manazerské komunikace, a navrhnout
ptipadnd doporuceni pro zvySeni efektivity komunikace. Prace je rozdélena na teoretickou
a praktickou ¢ast. V teoretické €asti jsou pomoci odborné literatury vysvétleny zékladni
pojmy tykajici se managementu a komunikace. Ziskané informace jsou nasledné aplikovany
v praktické casti prace, kterda byla zpracovana na zékladé¢ dotaznikového Setfeni.
Dotaznikového Setieni se zucastnilo tficet manaZeri ze vSech Urovni managementu ve
spolecnosti XY. Dotaznik byl manazerim poskytnut skrze online platformu a zaslan
e-mailovou korespondenci. Vysledky dotaznikového Setieni jsou zpracované do
prehlednych tabulek a grafi. Néasledné jsou pomoci definovanych statistickych ukazatelt
uréeny vyznamnosti jednotlivych prvki a je jim pfifazeno pofadi vyznamnosti. Na zakladé
zpracovanych dat jsou diskutovany vysledky analyzy dotaznikového Setfeni, z néhoz
vyplyvaji doporuceni, a uéinén zavér, ktery shrnuje hlavni poznatky vyzkumu. Z vysledka
vyplyva, ze vétsiné hodnocenych prvki manazefi pfifazuji spise vétsi vyznam a uvédomuji
si vyznam komunikace ve spole¢nosti. Nejvetsi vyznam manazeti pfisuzuji srozumitelnosti
a pochopeni sdéleni, které byly zaroven vétSim poétem manazerd zminované jako
nekterym prvkim z fad neverbalni a verbalni komunikace, zejména plynulosti a hlasitosti

projevu, vyvarovani se slovni vaty a vzdjemné vzdalenosti komunikujicich.

Klicova slova: management, manazer, manazerskd komunikace, formy komunikace,

komunikac¢ni kanaly, efektivni komunikace, komunika¢ni dovednosti.



Evaluation of manager communication elements

Abstract

The master thesis deals with an evaluation of manager communication elements in
company XY. Communication is one of the most important parts within manager position.
With the well-handled managerial skills there is easier to achieve effective communication
throughout the organization and to positively contribute to its overall achievement. The aim
of this thesis is to evaluate the significances of managerial communication elements and to
propose suitable measures which can improve efficiency of communication. The thesis is
divided into theoretical and research part. In theoretical part there are management and
communication concepts explained based on the literature. These information were applied
in following research part, which was done based on survey. Thirty managers from all
management levels took the survey from company XY. Managers received the survey within
online platform, and it was sent by e-mail. The results of survey are processed in tables and
graphs for better definitions. Subsequently, the significances of each element are determined
by statistical indications, and they are assigned a significance order. Based on process the
results of the survey analysis are discussed, there is a given recommendation and summary
of main research findings. According to the results managers realize significance of
communication elements within company. The most significant elements chosen by
managers were intelligibility and understanding the message. On the other hand, managers
chose the fluency and volume of speech, avoidance of speech and distance between

communicators as least significant elements.

Keywords: management, manager, managerial communication, forms of communication,

communication channels, effective communication, managerial skills.
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1 Uvod

Komunikace je nedilnou soucasti lidského zivota. Setkdvame se s ni kazdy den od jiz
narozeni, a t0 I v momentech, ve kterych si ji neuvédomujeme. Pomoci komunikace
vyjadifujeme svoje pocity, nalady, nazory, postoje a sd€lujeme jejim prostfednictvim své
potieby. I kdyZ si myslime, Ze nekomunikujeme, tak fakticky komunikujeme, protoze i timto
sdélujeme svij postoj k situaci. Komunikaci se tedy nelze vyhnout. Nekomunikujeme pouze
verbalné, nebot’ komunikace probihd také neverbalné napt. pisemné nebo prostiednictvim
¢inu, gest, pohybi téla a vyraza obliceje.

Lidé komunikuji ve vSech oblastech svého zivota, a tak je proto vhodné, aby se
spravné komunikaci naucili i mimo svlj osobni zivot, napf. v pracovnim procesu.
Na pracovisti panuji rizné vztahy, které jsou rozdiln¢ definované a je zde potifeba umét
nalézt vhodny zptisob komunikace, tak aby byla podpofena cesta k dosazeni stanovenych
cili. Z toho divodu je nutné zlepSovat své komunikacni schopnosti a rozvijet jednotlivé
prvky komunikace, zejména pokud osoba zastava manazerskou funkci, jejiz hlavni soucasti
je komunikace s okolim. Manazefi tvoii zaklad pro efektivni komunikaci v podniku.
Manazefti potiebuji dokonale ovladat komunikacni dovednosti, aby mohli spravné plnit své
funkce, kterymi jsou planovani, vedeni, organizovani a kontrola. Vedouci pracovnici
komunikuji v podniku vSemi sméry — se svymi podfizenymi ¢i nadfizenymi a s jinymi
oddélenimi. V kazdém tomto vztahu manazer sdéluje, pfijima a vyhodnocuje informace.
Z toho duvodu je zapotiebi, aby si byl védom veskerych prvki verbalni a neverbalni
komunikace, které komunikaci definuji, dale, aby byl pfimy, odpovédny a jednal
S respektem.

Uspéch celé firmy zavisi na mnoha faktorech. Spole¢nost musi mit spravné zvolenou
strategii, dostate¢né analyzovat vné&jsi prostfedi spolecnosti v ramci, kterého shromazd'uje
informace o trhu a konkurenci. Jeji uspéch rovnéz zavisi na zameéstnancich, kteti by méli byt
peclive vybirani. Jednim z dalezitych faktort pro dobte fungujici organizaci je také nastoleni
a udrzovani dobrych mezilidskych vztahti mezi zaméstnanci a okolim organizace. Aby tyto
faktory mohla spole¢nost plnit, musi v podniku probihat efektivni manazerska komunikace,

ktera, v ptipad¢, ze je spravné vedend, vyznamné piispiva k dosazeni cili spolecnosti.



2 Cil prace a metodika

Cilem této diplomové prace je zjistit, jaky vyznam manazefi pfisuzuji rznym
prvkiim manazerské komunikace a navrhnout pfipadna doporuceni pro zvyseni efektivity
komunikace. Jedna se o prvky verbalni a neverbalni komunikace, formy komunikace,
komunika¢ni dovednosti, principy efektivni komunikace a obecné vyznamu komunikace
Vv organizaci.

Diplomovéa prace je rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Teoretickd cast
vymezuje zékladni pojmy vénujici se managementu a komunikaci. Tato ¢ast je zpracovana
na zdkladé¢ komparace sekundarnich dat ¢erpanych z odborné literatury a elektronickych
zdrojl. Jsou zde vysvétleny pojmy jako je management, funkce, role a styly fizeni manazera.
Déle se teoretickd cast vénuje komunikaci a jejim funkcim, typtim, smérim, formam
a komunikaénimu procesu. V posledni ¢asti je pozornost vénovana manazerské komunikaci
v ramci, které jsou definovany komunikacni dovednosti manaZera, bariéry, které pribch
komunikace znesnadnuji, a konflikty, které mohou uvnitt organizace nastat.

Prakticka cast je vénovana samotnému vyzkumu. V prvnich kapitolach je definovan
zpisob zpracovani zjisténych dat a charakterizovan soubor respondentii. Nasleduje samotny
vyzkum. Primarni data byla ziskdna kvantitativnim vyzkumem ve formé dotaznikového
Setfeni. Dotaznikové Setfeni bylo rozeslano tficeti respondentim skrze e-mailové
korespondence. Vysledky dotaznikového Setfeni jsou zpracované do piehlednych tabulek
a graft. Nasledné jsou pomoci definovanych statistickych ukazatelti ureny vyznamnosti
jednotlivych prvki a je jim pfifazeno potadi vyznamnosti.

V posledni ¢asti prace jsou diskutovany vysledky analyzy dotaznikového Setfeni,

z néhoz vyplyvaji doporuceni a zavér shrnujici hlavni poznatky vyzkumu.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management vychazi z anglického slova ,to manage®, které se doslovné
pieklada jako ftidit, vést, ovladat ¢i spravovat. V soucasnosti se termin stal mezinarodné
pouzivanym a nemusi se jiz piekladat. Definic pro tento proces existuje celd fada. James H.
Donnelly definuje management jako ,,proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledku, které

nelze dosahnout individudlni praci.* (Donnelly, 1997, str.24).

Dle Blazka (2014) lze management chapat jako jednotlivce nebo skupinu lidi
zastavajici fidici funkce v organizaci. Tato fidici skupina (management) skrze fizeni
podiizenych zaméstnancii koordinuje a spravuje podnikové ¢innosti. Vzajemné pusobeni
mezi managementem a podiizenymi vede k efektivnéjSimu dosazeni cili podniku.

V $ir§im slova smyslu se management d4 definovat jako souhrn riznorodych ¢innosti
(planovani, organizovani, delegovani atd.), ktery pii vyuziti vSech zdroji v rdmci

organizace, vede ke stanoveni a dosazeni cili podniku (Koontz, a dalsi, 1993).

Management mtizeme definovat i dle toho, na co klade diraz. Zduraznuje:

. vedeni lidi,
. specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky nebo
. ucel a pouZzivané nastroje.

U definice poukazujici na vedeni lidi, znamena management schopnost vyuzivat ruce
a hlavy jinych k dosazeni cilti podniku. Zdiraznénim specifickych funkci vykonavanych
vedoucimi pracovniky je managementem mySleno zvladnout ¢innosti pldnovani, organizace,
kontroly a motivace tak, aby se dosahlo cile organizace. Management zaméfeny na ucel a
pouzivané nastroje zdiiraziiuje soubor metod a nastroji vyuzivany manazery k plnéni

manazerskych funkci. Timto sméfuji k dosazeni cili podniku (Vodacek, a dalsi, 2013).
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Urovné managementu
V organizaci rozliSujeme tii zakladni urovné managementu (Obrazek 1), na kterych
se uplatiiuji rozdilné manazerské dovednosti, a které na sebe zaroven navazuji. Jedna se o

operacni, technickou a strategickou troven (Donnelly, 1997).

Obrazek 1- Urovné managementu a typy manazert

Zdroj: vlastni zpracovani dle Vebera (2009)

Na prvni — operacni drovni se management zamétfuje na fungovani produkce
vyrobki ¢i sluzeb. Management tidi ndkup materialu, jeho dodéni, skladovani a dohlizi na
celkovou produkci daného vyrobku. Na této trovni ptisobi manazefi prvni linie stojici pfimo
nad vykonnymi pracovniky. Manazefi jsou odpovédni za produktivitu a i€¢innost v podobé
snizovani nakladi, plnéni danych termind a snazi se o efektivitu jednotlivych ukont (Veber,
2009).

S ohledem na rdst podniku, a tedy zejména produkce je zapotiebi koordinovat
¢innosti na operaéni urovni. Koordinace téchto ¢innosti se fe$i na technické trovni
managementu. Na této Urovni se rozhoduje, jaké vyrobky maji na trhu byt, sleduje se
konkurence, rozhoduje se o objemu vyroby a stanovuji se vyrobni plany. Na této irovni se
pohybuji stfedni manazefi, jejichz tkolem je fizeni Cinnosti na operacni urovni, a také
zajisténi vazby mezi spotiebitelem a vyrobcem (Donnelly, 1997). Celkov¢ tak stiedni
manazeti odpovidaji za dosazeni konkurenceschopnosti organizace. Posledni — strategicka
uroven zajistuje, aby technickd uroven fungovala v souladu sdanymi pozadavky
organizace. Dohlizi na to, aby dosazena produkce odpovidala nastavenym hodnotam
organizace a slu¢ovala se s jejimi cili. Na této urovni puisobi vrcholovi manazeti. Manazeti

ur¢uji dlouhodobé cile a smér dalSiho vyvoje spolecnosti. Predstavitelé vrcholového
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managementu (generalni feditel, feditel¢ divizi apod.) zodpovidaji za Groven podnikatelské

vykonnosti (Veber, 2009).

3.2 Manazer

Manazer je clovek, kterému byla svéfena organizacni jednotka nebo jind definovana
oblast. Manazer vede tym spolupracovniki, se kterym ma dosahnout stanovenych cilt, a za
néz nese zodpoveédnost. Je dilezité, aby manazer dokazal skloubit veskeré kvality, které se
od vedouciho pracovnika vyzaduji. Mimo role viidce a orientace na vysledek je nutné, aby
ovladal hlavné lidskou stranku fizeni. Dle Robbinse a Coultera (2004) je manazer ten, kdo
umi pracovat s lidmi a koordinuje jejich aktivity, tak aby se dosahlo stanovenych cild.
Manazer ma mit piehled o kvalitach jednotlivych ¢lent svého tymu. Proto je tieba, aby umél
dobfe komunikovat, vyslechnout je, motivovat a dobie alokovat jejich kvality pro naplnéni
cilt (Khelerova, 2010).

Pro Gspésné vykonavani funkce manazera je predpokladana urcita osobnost, ktera
se odlisuje od béznych pracovnik.

Mezi hlavni prvky osobnosti manazera fadime:

e temperament,

e schopnosti,

e postoje,

e motivy,

e adalsi: znalosti, potteby, charakter, hodnoty, zvla$tni dimenze.
Temperament jsou vrozené vlastnosti osobnosti. Tento termin se pouzival jiz v antice, kdy
se pracovalo s piedstavou, Ze povaha ¢lovéka je tvofena pomérem Ctyt télesnych stav — krvi,
Zlu¢i, hlenem a ¢ernou zlu¢i. Dominantni §tava pak predstavuje typ osobnosti — sangvinik,
cholerik, flegmatik a melancholik. Pro osobnost manazera je nepiijatelnéjSim typem
sangvinik. Sangvinik se vyznacuje stabilnimi emocemi, optimismem, uZiva si spolecnost lidi
a je dobrym vidcem (Pauknerova, 2012). Schopnosti vychazeji z biologického zakladu —
vloh, které se rozvijeji uenim a zkusenostmi. Pro manaZera je diilezité, aby v ramci svych
primarnich schopnosti mél dobie rozvinuté emocionalni vnimani. Postoje jsou nauceny
prvek osobnosti. Definujeme je jako hodnoceni néjakého stavu z pohledu jedince. Postoje
manazera odrazeji hodnoty, které¢ zastavd a na nichz dokaze podiizeny predikovat jeho

chovani (Horvathova, 2017). Motivy pak urcuji dané chovani manazera.
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Manazer by tedy mél byt samostatny, cilevédomy a vytrvaly. Dale by m¢l mit potiebu a viili
lidi tidit, a tak ovliviiovat jejich vykon. Manazer by m¢l disponovat urcitou sebereflexi a
odhadnout tak svij vlastni potencial, coz znamena zhodnotit, zda tuto konkrétni pozici
zvladnout dokaze ¢i nedokaze. Manazer odpovidéa za vykonanou préci svych podtizenych,
dale je odpoveédny vuci nadiizenym manazeriim a vedeni spole¢nosti. Manazerovi jsou

vymezeny pravomoci, které pak urcuji miru odpovédnosti (Khelerova, 2010).

3.2.1 Manazerské funkce

Hlavnim ukolem manaZera je fidit své podiizené. Rizeni zahrnuje Gtyfi zékladni
procesy: planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolu odvedenych ukolt (Obrazek 2).
Dale k fidicim funkcim fadime rozhodovani, delegovani a feSeni konflikti. Diky témto

¢innostem manazefi vykonavaji svoji funkci a dosahuji tak stanovenych cila (Donnelly,
1997).
Obrazek 2 - Manazerské funkce

Manaze or gani z
funkce

Zdroj: vlastni zpracovani dle Koontze a Weihricha (1993)
Planovani

Planovani je zékladni ¢innosti, na kterou navazuji vSechny ostatni manazerské
funkce. Planovani stanovuje cile spolecnosti a to, jaké akce a zdroje jsou k dosaZeni téchto
cili potteba. Vysledkem procesu je pisemny dokument — plan, ktery pfesné definuje cile a
zpusoby nebo cesty, jakymi se tento plan se realizuje (Vodacek, a dalsi, 2013). Planovani je
¢innost orientovana do budoucnosti, zahrnuje také konkrétni vize a strategie. Planovani by

~r v

meélo byt z nejveétsi ¢asti vykondvano na Grovni vrcholovych manazert, ale ¢astecné se na
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této funkci podileji i stfedni manazefi a manazeti prvni linie. V ramci procesu planovani se
analyzuje situace samotného podniku i okolni jevy, které na podnik mohou pusobit —
analyzuje se jak makroprostiedi, tak mikroprostiedi podniku (\Veber, 2009).
Jednotlivé prvky procesu planovani lze strukturovat do nékolika za sebou jdoucich

(Bélohlavek, 2001):

1) Identifikace vychodiska — uvédomeéni si potieb trhu.

2) Stanoveni cile celého podniku i samotnych jednotek.

3) Prognodza vnéjsiho a vnitiniho prostiedi podniku.

4) Definovani alternativnich postupt, jak dosahnout daného cile.

5) Posouzeni jednotlivych alternativ — hodnoceni klada a zaport.

6) Vyhodnoceni a zvoleni nejleps$i mozné alternativy pro dany cil.

7) K hlavnimu planu se musi doplnit plany navazujici.

8) Realizace planu.

9) Sledovani odchylek. Pokud se né&jaké zjisti, tak je potieba napravného

opatieni.

10) Finalni zhodnoceni planu.

Organizovani
Organizovani je proces V ramci, kterého se vymezi, stanovi a zajisti ¢innosti, které se

nasledné ptitadi k lidskym zdrojim. Cinnosti je nutné mit dobte definované, aby bylo mozné
je spravné alokovat jednotlivym pracovnikiim. Organizovani spada nejvice do kompetenci
sttedniho managementu. ManaZeti by mé&li spravné navrhnout organizacni strukturu tak, aby
byla efektivni (Armstrong, 2007). Dale musi znat vzajemné vztahy a kompetence jednotlivet
tak, aby byli schopni pfitadit aktivity tém spravnym pracovnikim. Jednim z dileZitych
aspektl pro fungovani organizace jsou pravé vztahy. Vztahy na pracovisti mohou byt
formalni a neformélni. Formalni vztahy jsou jasné¢ definovdny organizacni strukturou.
Formalni struktura je vytvofena s jasnym ucelem a ma byt striktné dodrZzovana. Neformalni
vztahy vznikaji spontdnné a ptirozené napfi¢ organizaci. Vznikaji na zakladé¢ podobnosti
zajmu, pracovnich aktivit a aktivit mimo pracovni prostfedi. Oba typy vztahii jsou pro
organizaci velmi dilezité a jejich kladné posileni vede k efektivité. Veskeré efektivné
zkoordinované procesy pak prispivaji k dosazeni stanovenych cili organizace (Donnelly,

1997).
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Vedeni

Vedeni definujeme jako schopnost manazerti vést, ovliviiovat a motivovat své
spolupracovniky k tomu, aby plnili cile jim zadané prace. Vedeni je ¢asto zaméhovano S
fizenim. Je dilezité si uvédomit, Ze vedeni je pouze jednou soucasti zZ procesu fizeni.
Manazefti plisobi na své spolupracovniky, povzbuzuji je a motivuji. Pro dosazeni kolektivné
stanoveného cile manazeti vyuzivaji motiva¢nich a stimulac¢nich prostiedkd (Donnelly,
1997).

Motivace vychazi z vnitini podstaty a potieby ¢lovéka. Jednim z hlavnich tkold
manazera je své podfizené spravné motivovat. Manazer ma za kol pfesveédcCit, ze dobie
odvedena prace, a to na ¢em jednotlivec pracuje, neni benefitni pouze pro podnik, ale i pro
n¢j samotného. Lidé sami o sob€ chtéji dosahnout cild, u kterych jim vysledek piinese
néjakou pfidanou hodnotu a dojde tak k naplnéni jejich potieb (Obrazek 3). Vnitini potieba
je pohanéna kombinaci vice faktorti obsahujicich hmotné i nehmotné motivy (Haberleitner,

2009).

Obrazek 3 - Proces motivace

_w| Stanovenicile [~

Potfeba Padniknuti kraku
"'-—._ I —a -

it -
T o~
o

”““-‘ DosaZeni cile &

Zdroj: vlastni zpracovani dle Armstronga (2007)

Stimulace vychazi z vné&jSich podnétd, které prichazeji z okoli, aby pracovnika
podpofily k zvySeni vykonnosti. Stimuly uddva podnik nebo samotny manazer s domnénim,
7e pravé takovy stimul bude pro pracovnika zajimavy a podpofi jeho vykon. Casto se jedna
o vys§i mzdy, benefity ve formé poskytnuti technologii, automobilu ¢i stravenek, podil na

vlastnictvi spolecnosti nebo spolutcast na fizeni podniku (Pauknerova, 2012).
V poslednich letech se zpisob klasického vedeni transformuje a vznikaji moderngjsi

zpisoby. Jednim znich je naptiklad koucovéni, termin ptevzaty z anglického vyrazu

,coaching®. Koucovani ustupuje od ptimych piikazi, formalnosti a dirazu na kazei. Misto
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toho kou¢ projevuje svym spolupracovnikiim diivéru, nabizi pomoc, spolupraci a spolecné
feseni problémt (Prukner, 2014). Manazer je spiSe radcem, ktery je pfipraven pomoci
s problémy a zabezpecit tak hladky pribéh cesty k splnéni cilt. Spravné vedené koucovani
k individualni osobé¢, a to vede k vyssi efektivité prace samotnych pracovnikti (Haberleitner,
2009).

Mimo koucovani se setkavame dale se zpusobem zmociiovdni (empowerment).
Zmocnovani ptredstavuje zpisob vedeni lidi, kdy se podfizenym ptenechd urcitd mira
volnosti a samostatnosti v ramci vymezeného tseku prace. Casteéné zistava piesné dana
struktura pozadavki, ktera bude podrobena kontrole a ¢ast Cinnosti je svéfena pravé danému
jednotlivci (Prukner, 2014). Cilem je povzbudit pracovnika, aby se angazoval s cilem
dosahnout vysledku, a tak ho motivovat. Pracovnik je zodpovédny za uritou Cast bez
jasného piikazu a kontroly. Zmocnovani souvisi s terminem delegovani, ktery spociva
V pieneseni Casti pravomoci od nadfizeného na podfizeného a podiizeny se za n¢ stava
zodpovédny (Haberleitner, 2009).

Tymova prdce (teamwork) je pojem objevujici se ¢asto s vedenim lidi. Vychazi z podobnych
,mekkych* faktord jako koucovani a zmocnovani. Smyslem tymové prace je skutecnost, ze
kazdy ¢len tymu uréenym zpiisobem pftispiva ke kone¢nému vysledku, a ¢imz se v ramci

vzajemné spoluprace dosahne stanovenych cilt efektivnéji (Prukner, 2014).

Kontrola

Kontrolu mtizeme definovat jako proces sledovani, rozboru a piijeti zavért, zda doslo
ke splnéni cili ¢i nikoliv. Proces kontroly se vyuziva ve vSech Grovnich managementu
a manazefi porovnavaji skuteény stav s cilem, aby ziskali pfedstavu o realité (Veber, 2009).

Jednd se o urcitou formu zpétné vazby, kterd probihd soubéZzné v ramci
vSech piedchozich tii funkci fizeni, tj. planovani, organizovani a vedeni (Vodacek, a dalsi,
2013). Kontrolu v podniku mohou provadeét i specialni Gtvary vytvotrené piimo pro sledovani
procesti a podani zpétné vazby. V tomto ptipad¢ se jedna o interni audit. Druha moznost
spociva v tom, Ze si spole¢nost miZze najmout externi spole¢nosti, které audit vykonaji. Dle
Koontze a Weihricha (1993) muzeme kontrolni proces rozdélit do tii fazi:

1. Stanoveni standardi

2. Mg¢fteni vykonané prace vzhledem ke stanovenym standardiim
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3. Korekce odchylek standardii a planu

Nejdiive je zapotiebi stanovit si standardy, které se budou kontrolovat a vyhodnocovat. Dale
se za pomoci zpusobu méteni analyzuje vykonana prace v porovnani se stanovenymi body.
Dojde-li k nalezeni chyb a nedostatki, navrhne se doporuceni a dana odchylka se opravi.
Kontrola je nekoncéici proces a méla by probihat opakované.

Kontrolni proces ma stejnou hodnotu vyznamnosti jako ptedchozi funkce fizeni. Odhalené
chyby a nedostatky, které jsou v¢as reportovany a na zaklad¢ toho dojde k napravnému
fizeni, mohou podnik varovat od budoucich negativnich disledkl, a tak mu usSetfit Cas

a finance, které by jinak museli pouzit k napraveé (Donnelly, 1997).

3.2.2 Manazerské role

V ramci plnéni svych aktiv manazer zastava urcité role. ManaZerské role se daji
definovat jako o¢ekavany zpiisob chovani na urcité pozici, kterou v organizac¢ni struktuie
manazer zastupuje. Aktivity, které manazer vykonava jsou rozdéleny do deseti roli. Téchto
deset roli mizeme seskupit do tfi skupin. Manazer tedy zastava interpersondlni, informacni

a rozhodovaci role (Cejthamr, a dalsi, 2010).

Interpersonalni role

V této roli vznikaji vztahy na zaklad¢ manaZerova postaveni a jeho autority
Vv pracovnim kolektivu. Jednd se zde o reprezentanty, vidce, sty¢né dustojniky
a koordinatory.

Role viid¢i osobnosti je nejptirozenéjsi roli. Vyplyva ze zakladni pracovni naplné
manazera, ktery reprezentuje spole¢nost uvniti i vné firmy. Ugastni se spoletenskych akci,
kde formalné symbolizuje spolecnost, a kde navazuje konta a udrzuje vztahy s okolim.

Role vedouciho pronika do vSech manazerskych aktivit. Manazer méa odpovédnost
za pInéni ukold, motivaci, vedeni lidi a fizeni personalnich zdroju.

Role propojovatele umoziiuje manazerovi zapojit se do horizontalnich vztaht se
zaméstnanci 1 s ostatnimi mimo podnik. ManaZer tak propojuje podnik s jeho vnitinim

a vné&j$im prostfedim (Armstrong, a dalsi, 2005).
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Informacni role

Pro manazera je dualezité¢ ziskdvani informaci, jejich ukladani a zprostiedkovéni
ostatnim spolupracovnikiim. Tyt0 role si manazer osvojuje provadénim interpersonalnich
roli. Manazer se tak dostava do tfi riznych roli.

Role dohlizitele spociva ve sledovani, hledani a ziskavani informaci, které dale
vyuzije k pochopeni prace celé organizace a jejiho okoli. Oficidlni i neoficialni informace
ziskava ze zdroju uvnitf 1 vn€ organizace (Armstrong, a dalsi, 2005).

Role §iritele znamena, ze informace, které manazer ziskal v roli dohliZitele, pfedava
déle. Ziskané informace manazer §ifi do organizace svym podiizenym a nadfizenym.
Zaroven pracuje i s vnitropodnikovymi informacemi, na které bere ohled smérem k celkové
situaci na trhu a konkurenceschopnosti. Manazer zastava velmi dulezitou roli pii predavani
informaci v podniku.

Role mluvéiho umoziiuje manazerovi interpretovat informace spravnym smérem.
Pro manazera je dulezité, aby byl dobrym fe¢nikem, umél vyhodnotit adekvatni formu
pfedavani informaci a informace ptedal ve spravné formé vedeni podniku a Siroké vetejnosti

(Cejthamr, a dalsi, 2010).

Rozhodovaci role

Rozhodovaci role se vaze na ovladnuti interpersonalnich a informacnich roli. Na
jejich zakladé a na zékladé svého postaveni v organizaci manaZzer piijima strategicka
rozhodnuti. V ramci role rozhodovaci zastava manazer ¢tyfi riizné parcialni role.

V roli podnikatele iniciuje zmény v podniku, snazi se situaci zlepsit, piichazi
Snovymi napady a feSenimi. Pfi nalezeni novych feSeni mliZe manaZer delegovat Cast
odpovédnosti na své podiizené (Donnelly, 1997).

Role napravovatele poruch. Manazer je pfipraven reagovat na vzniklé problémy,
které se snazi vytesit a napravit. Musi s moznymi problémy pocitat a pfipravit se na n¢.

Role rozdélovace zdroji zapojuje manazera do rozhodovani ohledné zdroja. Jedna
se o lidské kapacity, Casové kapacity, finance ¢i zdsoby. Obecné se podili na dulezitych
rozhodnutich.

Role jednatele umoziuje manazerovi zc¢astnit se dulezitych jednani, na kterych
ziskava informace, zpracovava je, a na jejichz zaklad¢ dale ¢ini rozhodnuti (Cejthamr, a

dalsi, 2010).
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3.2.3 Styly Fizeni

Styl fizeni definujeme jako navykly zptsob role manazera, ktery uplatituje pii plnéni
svych funkci. Existuje mnoho riznych smérti vedeni, které kombinuji odlisné vlastnosti a
ptistupy K situacim. Mnoho manazerti pak definované typy fizeni kombinuje, proto byva
Casto obtizné urcit pouze jeden typ vlastni jednomu manazerovi. Zakladni typy fizeni lze
délit podle stylu na autokraticky, demokraticky a liberalni (Blazek, 2014).

Autokraticky styl je zalozen na formé ptimého a jasného rozhodovani. Autokraticky
manazer o vSem rozhoduje sam, svym podfizenym podavéa piikazy, které jsou presné
definované, jak maji byt splnény. Neexistuje zde prostor pro ndzor, napad a iniciativu ze
strany podfizeného (Cejthamr, a dalsi, 2010). V ramci komunikace ptikazy probihaji shora
doli a zespodu piichazi hlaseni o splnéni daného pozadavku. Odmeéna a trest za splnéni ¢i
nesplnéni tkolu jsou dané za jednotlivé ukoly. Tento styl je typicky pro prostiedi, kde je
zapotiebi rychlé rozhodovani a je nutna rychld kontrola. Pouziva se v prostfedi, kde manazer
disponuje znaénym mnozstvim informaci, které si bedlivé uchovéava a nesdili, a tim ziskava
kvalifika¢ni pfevahu. Manazer je orientovany na vyrobu, pracovni tikoly a vysledky (Blazek,
2014).

Demokraticky styl znamena, Ze manazer se rozhoduje za pfitomnosti svych
podfizenych, a tak dochdzi ke skupinovému rozhodnuti. ManaZer si vyslechne nazory,
zpracuje podnéty od svych spolupracovnikd, je ochoten s nimi o tom diskutovat. Na zakladé
této diskuse a spoluucasti pak pfijde s findlnim rozhodnutim. Podfizeni jsou motivovani
odménami a spolutcasti na rozhodovani. V sou€asnosti je demokraticky styl nejhojné;si
(Khelerova, 2010).

Liberalni styl byva vyuzivan manazery, ktefi uptfednostiiuji skupinové rozhodovani
a fizeni. ManaZer pouze stanovuje hlavni cile, které fidi pracovni organizaci. Rozhodnuti se
svymi podiizenymi projednava, ziskava od nich podnéty, vyslechne je a komunikuje s nimi
informace, které ziskal (Blazek, 2014). Podfizenym jsou pifenechédvany rozhodnuti, za které
nesou zodpovédnost, ale u kterych maji zaroven prostor pro iniciativu a napady V ramci
jejich realizace. Liberalni styl klade dtraz na lidi a samotné pracovni ukoly upozad'uje. Je-
li pracovni kolektiv tvofen tvlir¢imi, kreativnimi a samostatnymi lidmi, kteti jsou schopni se
uplatnit, byva tento styl velmi efektivni (Khelerova, 2010).

Mimo tii zakladni styly definujeme také individualni styl Fizeni, ktery se dale

rozliSuje na zéklad¢ preference dvou faktori — vyroby a péce o lidi. V rdmci individualniho
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stylu fizeni Ize de€lit manazery na typ: lhostejny, byrokraticky, sousedsky, harmonicky,

poradni a tymovy.

3.3 Komunikace

Termin komunikace pochazi z latinského slova ,,communicare®, které piekladame
jako néco s nékym sdilet nebo spojovat. Donnelly (1997 str. 507) definuje komunikaci jako
., prenos vzdajemného porozuméni pomoci symboli.” Pojmem komunikace se oznaluji
dopravni sité, pfemistovani osob a jakykoliv pfenos informaci, myslenek, postoji od
Cloveka k Clovéku. D4 se také vylozit jako vzdjemné obohacovani mezi zicastnénymi
stranami. Vesker¢ interakce, které probihaji mezi zac¢astnénymi stranami muzeme oznacit
jako komunikace, i to, kdyz se nekomunikuje, protoze i to je jakasi forma komunikace
(Mikulastik, 2010). Abychom byli schopni vytvafet komunika¢ni spojeni mezi lidmi, je
nutni se umét efektivné sebe vyjadiit.. Vznikaji zde tzv. komunika¢ni vztahy, které vytvaieji

predpoklady pro komunikaci jako takovou a lidé na zakladé toho udrzuji vztahy.

Komunika¢ni trojuhelnik

Pro zakladni pfedstaveni komunikaéniho procesu miizeme vychazet z predstavy
modelu trojuhelniku, na jehoz vrcholech se nachazi komunikator, komuniké a komunikant
(Obrazek 4). Tento model zobrazuje nelinearni komunikaci a existuje zde vzajemna
provéazanost mezi vSemi vrcholy. Pokud se tedy zméni jeden vrchol, ovlivni to 1 ostatni dva

(Bedrnova, a dalsi, 2012).

Obrazek 4 - Komunikacni trojuhelnik

komuniké

komunikéator komunikant

Zdroj: vlastni zpracovani dle Bedrnové & kolektiv (2012)
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Komunikator neboli podavatel za¢ina cely proces. Komunikator chee sdélit néjakou
zpravu nebo informaci a prostiednictvim komuniké neboli sdéleni ji vySle smérem k
pfijemci. Piijemce neboli komunikant zpravu piijima. Chyby mohou nastat na strané
podavatele tim, tak Ze jeho sd€leni mize byt nejasné a chybné zvolil komunikacni prostiedky
nebo naopak prijemce mohl informaci pfijmout v jiné podob¢, nez byla vyslana (Shannon, a
dalsi, 1971).

3.3.1 Komunikaéni proces

Zakladni komunikac¢ni trojuhelnik zahrnuje pouze tfi hlavni prvky komunikaéniho
procesu. Komunikaéni proces ale rozeznava i dalsi dilezité prvky. Mimo odesilatele, sdéleni
a ptijemce pracujeme se zakédovanim informace, dekédovanim informace, komunika¢nim

Sumem a zpétnou vazbu (Obrazek 5).

Obrazek 5 - Komunikacni proces

’ zpétna vazha «
odesilatel + zakodovani * sdileni * dekadovani * prijemce

Zum |

Zdroj: vlastni zpracovani dle Donellyho (1997)

Komunikaéni proces popisuje pribéh sdéleni od jeho vzniku aZ po zpétnou vazbu. Je
to proces dynamicky. Sdé€leni vzniké u odesilatele, ktery sdéleni zakdduje (napt. v podobé
slov). V podobé urcitého feCového, optického nebo hmatového signalu presouva sdéleni
Kk pfijemci, ktery informaci musi dekddovat a poté vySle zpétnou vazbu odesilateli.
V pribéhu celého procesu muze zaplisobit komunikac¢ni Sum. Jednotlivé kroky sd€leni v
ramci komunikacniho procesu jsou detailnéji popsany nasledujice (Donnelly, 1997).

Na zacatku procesu musi dojit k vzniku samotného sdéleni. U odesilatele musi

vzniknout nejdiive potieba néjakou informaci viibec sdé€lit. Odesilatel si musi fict, komu to
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bude sdélovat a dle toho posoudit obsah sdé¢leni, aby nedoslo k zahlceni pfijemce nebo aby
nebyl pifijemce mystifikovan. Odesilatel si také musi definovat cil, tj. pro¢ chce, aby se
informace Kk ptijemci dostala. Podnéti pro potiebu sdéleni miize existovat cela fada, lisi se
s ohledem na prostiedi nebo vztah mezi jednotlivymi stranami nebo cili sdéleni. Po uceleni
informace, kterou chce odesilatel sd€lit, dochézi k jejimu prevodu z mysli odesilatele do
smysluplné formy (Rehot, 2012). Hovotime zde o zakédovani sdéleni. Forma kédovéni
muze byt verbalni ¢i neverbalni, ale vzdy o jakékoliv formé mluvime jako o kédovacim
jazyku. Zakodovani informace ovlivituje znalost jazyka, kultura, v jakém prostiedi se sd€leni
predava, o jakou profesni oblast se jedna apod. V momenté, kdy dochazi k zakdédovani
sd¢leni, je zapotiebi zvolit komunikacni kanal neboli médium. Komunikaéni médium mize
byt naptiklad osobni rozhovor, telefon, chat, socidlni sit¢ nebo e-mail. Vybér konkrétniho
média zavisi na fadé faktord. Je zapottebi si uvédomit, jak moc rychle potiebuji, aby se
sdéleni dostalo k pfijemci, jak rozsahlou informaci sd€luji, jaka je nejpfijatelnéjsi cesta pro
pfijemce a jakou zpétnou vazbu ocekavam (Donnelly, 1997). V prabéhu procesu miize
sdéleni narusit komunikaéni $um, ¢imz dojde ke zkresleni. Sum mutize zptisobit jakykoliv
prvek komunikacniho kanalu mitize k nému dochazet v pribé¢hu celého komunikacniho
procesu. Mezi nejfrekventovanéjsi piipady komunikaéniho Sumu patfi:

e Fyzicky — hluk z okolniho prostiedi.

e Fyziologicky — vada zraku, sluchu na strané pfijemce nebo odesilatele.

e Psychologicky — proniknuti extrémnich emoci, nedostate¢na pozornost.

e Sémanticky — odli$né nafeci nebo slang.

Prijem sdéleni a jeho dekédovani byva Casto velmi problematicka ¢ast procesu
prevazné s ohledem praveé na komunikaéni Sum. Ptijemce piebira sdélovanou informaci na
zaklad¢é svych zazitych zkuSenosti a charakteru nebo v zavislosti okolnich jevech. Je
dualezité, aby byl ptijemce ochotny naslouchat, zajimal se, uvédomoval si situaci odesilatele
a co nejpfesnéji se do ni vcitil. Kuzavieni celého procesu a vraceni se k odesilateli
definujeme zpétnou vazbu, jedna-li se o oboustranny komunikaéni proces. Zpétnou vazbu
vysila pfijemce smérem k pivodnimu odesilateli. Na zdklad€ zpé&tné vazby si odesilatel
ovéfi, zda pfijemce informaci dekodoval a pochopil tak, jak byla mySlena (Mikulastik,

2010).

22



3.3.2 Funkce komunikace

Komunikace, kterd proudi od odesilatele k pfijemci, plni rtzné funkce. Dle

Mikulastika (2010) mizeme funkce roz¢lenit do zékladnich oblasti. Jednotlivé funkce nejsou

vyznamov¢ ohrani¢ené a Casto se kombinuji a komunikace tak mlze zastavat vice funkci

najednou. Funkce komunikace rozdélujeme na:

Funkce informativni — slouzi k pienosu informaci a dat mezi stranami.
Funkce instruktivn/ — informativni funkce s doplnénim vysvétleni, vyznamu
nebo postupu, jak néceho dosédhnout.

Funkce presvédcovaci — snaha presvédcit druhou stranu, zménit jeji nazor,
postoj. Usiluje se pomoci raciondlnich, emocionalnich nebo motivacnich
argumentt. Mize zde dochazet i k manipulaci.

Funkce posilovaci a motivujici — mohla by spadat pod funkci pfesvédcovaci.
V tomto piipadé se jednd o posilovani vlastniho sebevédomi, citit se byt
potieba a zazit uspech.

Funkce zabavnd — mé za kol strany pobavit, vyplnit volny ¢as radosti, tak
aby navodila pocity Stésti.

Funkce vzdelavaci a vychovna — tuto funkci plni predevsim instituce. Jedna
se o kombinaci funkce informativni a instruktivni obohacenou o dohled,
dozor a kontrolu.

Funkce socializacni a spolecensky integrujici — cilem je vytvatet a posilovat
mezilidské vztahy, sblizovat lidi a dodéavat jim pocit sounaleZzitosti
Souvztaznost — informace jsou davany do souvislosti tak, aby pomohly
k pochopeni situace.

Funkce osobni identity — s pomoci této funkce si dokaZeme pfibliZit odpovéd’
na otazku, kdo jsme my, kam smérujeme, co je nasi podstatou. Pomaha nam
utiibit Si nase nazory a postoje.

Poznavaci funkce — mé velmi blizko k funkci informativni. Slouzi ke
sdélovani svych kazdodennich zazitkd, starosti a béznych véci. Diky ni se
obohacujeme o informace ziskané jinymi lidmi.

Funkce svérovaci — umoznuje sdilet citlivé informace. Pomaha k prekonani
tézkych situaci, které u ¢loveéka nastavaji. Mit moznost svéfit se blizké osobé

a ,,odlehcit si“ je pro duSevni hygienu velmi dulezité.
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o Funkce unikova — tato funkce slouzi k odreagovani, kdyz je ¢lovek v n¢jaké
tizivé situaci nebo tieba jen ve smutku ¢i depresi. Diky urcité formé
komunikace ¢lovék muiize na svijj aktudlni problém na chvili zapomenout

(Rehot, 2012).

3.3.3 Typy komunikace

Typy komunikace v tomto pfipadé je mlizeme oznacit jako komunika¢ni kanaly

délime na formalni a neformalni.

Formalni komunikace

O formalni komunikaci mluvime v ptipadé, pokud se sdéleni ptenasi ptes oficidlni
komunika¢ni kandly stanovené organizacni strukturou. V podniku jsou vétSinou formalni
komunikace pravidelné naplanované a drzi se ¢asového planu. Maji formu v podobé
mluvené¢ho slova — to se jedna napiiklad o tydenni porady, pravidelné rozhovory o
oboustranné spokojenosti mezi piimym nadfizenym a zaméstnancem nebo Ctvrtletni
hodnoceni vysledkti. Mohou mit také pisemnou podobu napiiklad ve formé reportu, které
obsahuji zhodnoceni za ur€ité ¢asové obdobi nebo ve formé tzv. newsletterd informujicich
o aktualnim stavu spoleCnosti, novinkdch apod. Newslettery se posilaji S urcitou
pravidelnosti na urcitou organiza¢ni jednotku nebo na celou organizaci, ¢asto ve formé e-
maili nebo tisku. Do formélni komunikace zafazujeme i moznost zaméstnancli se anonymneé
vyjadfit pomoci dotaznikii spokojenosti, napady na rizna zlepSeni apod (Sharma, 2019).
Formalni komunikace se drzi organizacni struktury, a proto vétSinou postupuje od
nejvyssiho vedeni az k fadovym zaméstnancim. Cilem komunikace je podpofit fidici
procesy Vv podniku, definovat firemni kulturu a ramcové nastavit vztahy. Dodrzovani
nastavené struktury, a v ramci ni také komunikace podporuje splnéni stanovenych cild.
Komunikace smérem ven z podniku je vétSinou pravé formélniho charakteru. Jednd se o
komunikaci s dodavateli, zakazniky nebo 0 tiskové zpravy, vyroéni zpravy a zvetejnéné cile
spolecnosti (Dédina, a dalsi, 2007).
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Neformalni komunikace

Komunikaci lze oznacit jako neformalni, pokud neni néjak vymezena. Neformalni
komunikace vznikd na zaklad¢ neformalnich mezilidskych vztahti a neni ohranic¢ena
komunika¢nimi kandly (Bedrnova, a dalsi, 2012). Komunikace mezi pracovniky vznika
spontann¢ a je vniména jako odraz povésti a nalady, ktera v podniku panuje. Na zaklad¢
neformalni komunikace se buduji vztahy na pracovisti nebo vznikaji nové pratelské vztahy,
které byvaji pro efektivitu prace velmi ptinosné. Zaméstnanci chodi do zaméstnani radéji a
vykonavaji praci efektivnéji, pokud se v kolektivu citi dobie a panuje zde pratelska,
neformalni atmosféra. Tato nalada pak pfispiva k prosperité celého podniku a Iépe se
dosahuje stanovenych cila.

V podniku by mé¢la fungovat kombinace formalni a neformalni komunikace, protoze
oba typy jsou pro organizaci velmi dilezité z pohledu vytvofeni idealniho pracovniho

prostiedi (Dédina, a dalsi, 2007).

3.3.4 Sméry komunikace

Komunikaci v ramci podniku 1ze rozd¢lit podle tii sméru: vertikalni, horizontalni a
diagonalni (Obrazek 6). Definovani a pochopeni téchto sméri pomaha manazerim uvédomit
si ptipadné problémy v komunikaci, tudiz jsou na zaklad¢ tohoto porozumeéni schopni

problémy odstranit a usnadnit tak cestu k dosazeni stanovenych cilti (Mikulastik, 2010).

Obrazek 6 - Smery komunikace v organizaci

reditel/jednatel
wvyrobni reditel obchodni reditel ekonomicky reditel
wvedouci ‘ ) vedoucl ; vedoucl
zévodu €. 1 zévodu £. 2 zévodu £. 3
vertikalni komunikace
4— horizontilni komunikace
+— diagonidlni komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani dle Fiedlera a Hordkové (2005)
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Vertikalni komunikace

Vertikalni komunikaci délime na sestupnou a vzestupnou. Sestupna komunikace
zaCind na vysSich stupnich organizace a prostupuje doli pies stfedni manazery az
K nejnizs§im ¢lankum. V praxi k informovani podiizenych zpravidla pouziva formou
pravidelnych frekvenci. Sestupnou komunikaci nejcastéji predstavuji manualy, pracovni
postupy, instrukce a podnikové publikace. I kdyZ je tento smér jasné dany, mize dochazet
ke zkresleni informaci, Spatnému pochopeni a interpretace sdéleni Proto je zde velmi
dualezita zpétna vazba, ktera ovéti shodu porozumeéni (Vymeétal, 2008).

Druhym typem vertikalni komunikace je vzestupna. Vzestupna komunikace probiha
smérem nahoru od zaméstnanci niz§ich c¢lankt az k nejvy$S§imu vedeni. Podfizeni
komunikuji aktudlni stav daného projektu nebo tkolu, reportuji, v jakém stavu se nachazi,
zda doslo k n&jakému problému a také jestli se blizi stanovenému cili (Vymeétal, 2008).
Podtizeny by mél dostat i prostor pro navrh ptipadnych zlepseni, které by manazer mél
vyslySet. Manazer by mél nastavit uvolnénou atmosféru tak, aby se podfizeny neobaval
problémy nebo piipadné ndvrhy na zlepSeni sdélit. Sdileni negativnich nebo pozitivnich
bodl je pro organizaci jako takovou velmi dilezité, podfizeni by si neméli informace
nechavat pro sebe a komunikace by méla byt oteviena. Pro celkovou efektivitu organizace

je velmi dulezité zaméstnancim moznost této formy vyjadieni poskytovat (Donnelly, 1997).

Horizontalni komunikace

Jedna se o komunikaéni sméry vedené mezi jednotlivymi utvary organizace na stejné
urovni. V ramci horizontalni komunikace panuje mezi stranami vyrovnany vztah, nejedna
se tedy o nadfizenost ani podiizenost. Pfikladem muze byt napiiklad komunikace mezi
manazerem planovani a manaZerem nakupu, ktefi spolu potiebuji spolupracovat a domlouvat
se na spolecnych postupech (Bedrnova, a dalsi, 2012). Existuje mezi nimi uzkéd vazba
spoluprace, ale jsou si plné rovni. Z toho divodu si obé strany mohou usetfit formality,
soustiedit se na obsah sdé€leni, a tak dochazi ke zrychleni a zestru¢néni komunikace. Pro
organizaci je stejné dulezita jako komunikace vertikalni, protoze hladka komunikace mezi
manazery jednotlivych odd¢leni nebo komunikace mezi spolupracovniky na stejné tirovni,

usnadiiuje procesy a zvySuje efektivitu prace (Vymétal, 2008).
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Diagonalni komunikace

Diagondlni smér komunikace nepatii mezi piili§ rozSifené zplsoby. Tyto
komunikac¢ni kanaly probihaji skrze vice ttvarti v organizaci. Zuc¢astnéné strany spadaji do
odli$nych organiza¢nich urovni, tzn. nejsou si hierarchicky rovny z pohledu moci a
pravomoci. Diagondlni smér obchéazi nastavenou organizac¢ni strukturu, probiha tam, kde se
mize upustit od fidiciho pracovnika. Cilem diagonalni komunikace je usnadnit a zrychlit
predani sdéleni. V mnoha ptipadech je tento smér velmi efektivni a usetii ¢as. Problém mutize
nastat, pokud podiizeny umysIné zneuzije tento smér, vynechava komunikaci se svym

pfimym nadfizenym u vétSiny tikolti a obchazi tim danou strukturu (Fiedler, a dalsi, 2005).

3.3.5 Formy komunikace

Dle zékladniho rozdéleni miizeme komunikaci rozdélit na tfi typy: ustni, pisemnou
a vizualni.

Ustni komunikace je nejrozsifenéjsi komunika¢ni formou. V ramci ni bé&zng
konverzujeme, vyjednavame, delegujeme, zadavame ukoly apod. Ustni komunikace vyuziva
nejenom slov, ale i zbarveni hlasu, pomlky, gesta a vyrazy. Dale klade diraz na celkovy
charakter, techniku feéi, fonaci, dychani a artikulaci. Ustni projev jedince vznika intuitivng,
je Casov€é omezeny a probihd v redlném case. Mezi odesilatelem a pfijemcem existuje
vzajemny kontakt, proto spolu mohou komunikovat i feci téla. Pfijemce i jeho reakce zndme
thned. Mezi pozitiva patii vhodnd intonace, snadné&j$i porozumeéni a rychlejsi bezprostiedni
reakce pii vzniklém nedorozuméni (Veber, 2009).

K pisemné komunikaci dochazi pomoci dopisti, e-maili, zprav, psanych instrukeci,
postupti, manudlii apod. Psana forma vznikd zdmérné, vyzaduje Casovou ptipravu. Pfijjemce
se ke sdéleni miize kdykoliv vratit, proto neni ¢asové omezeno. Odesilatel a piijemce se
nenachazi v blizkém kontaktu, ptijemce sdé€luje informaci v jiném cCase, neZ ji zpracuje
prijemce. Z toho divodu ¢astéji dochazi ke chybné interpretaci a sdéleni se nemusi pienést
tak, jak bylo plivodné zamysleno (Mikulastik, 2010). Benefitem pisemné komunikace je
moznost opravy pied zvefejnénim piijemci, proto je zde prostor pro spravnou gramatiku a
stylistiku. K pisemné komunikaci fadime i tu elektronickou, jejimiz pozitivy jsou naptiklad
rychlost komunikace, komunikace bez ohledu na misto pfipojeni, dostupnéjsi informace

nebo nizké ndklady (Dédina, a dalsi, 2007).
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Vizualni komunikace se vztahuje ke zrakovému vnimani (vétSinou kombinovanému
i se slovy). Rozumi se ji grafy, tabulky, fotografie, videa, animace nebo modely. Tuto formou
komunikace se dobfe cili na emoce, proto se pouziva k ¢asto v marketingu, kdy se
marketingové oddéleni snazi u zakaznik vzbudit potiebu pravé za pomoci emoci (Veber,
2009).

Z jiného pohledu délime komunikaci na verbalni a neverbalni.

3.3.5.1 Verbalni komunikace

Pti verbalni komunikaci se vyjadifujeme prostiednictvim slov urcitého jazyka. Jedna
se o ustni a psany projev, ktery byl popsan v pfedchozi kapitole. Verbalni komunikace je
nenahraditelnou soucasti bézného lidského zivota a slouzi k predavani a ziskavani informaci
(Dédina, a dalsi, 2007). Verbalni komunikaci si usnadiiujeme sdileni informaci a jsme
schopni predat myslenku rychleji nez, kdybychom slova vyuzit nemohli. Nékteré oblasti se
nam takto vyjadiuji 1épe, napiiklad popis ¢innosti, problému nebo vypravéni piibéhu. Na
druhou stranu se velmi Casto stava, ze vyjadieni emoci a pocitl slovy lze popsat tézko.

Verbalni komunikace je vzdy doplnéna neverbalni komunikaci (Mikulastik, 2010).

Paralingvistické aspekty verbalniho projevu

Paralingvistiku vymezujeme jako védni obor, ktery zkouma doprovodné rysy
verbalni komunikace. Paralingvistické aspekty vyznamné ovliviiuji celkovou komunikaci u
vSech zucastnénych stran (Vymétal, 2008). Jedna se o zvukovou produkei hlasek, tedy o hlas
a vSechny jeho formy, které doprovazi slovni projev. Zatazeni prvkl jako je napiiklad
intonace do mluveného projevu ma obrovsky vliv na verbalni sdéleni, a proto je zapotiebi
S nimi umét dobfe pracovat, abychom dokreslili skutecny vyznam sdéleni. Bez jejich uziti
by mohl byt vyznam sdéleni diametralné odlisny, proto pomoci prvki zdiraznujeme,
zeslabujeme a ddvame najevo emoce. Lidé jsou skv€lymi fe¢niky mimo jiné i diky
schopnosti ovladat tyto aspekty béhem svého projevu. Dle Mikulaska (2010) fadime mezi
zékladni paralingvistické aspekty: hlasitost projevu, rychlost feci, kvalitu feci, vysku tonu,
objem feci, plynulost feci, pomlky a frazovani, barvu hlasu a emoc¢ni naboj, slovni vatu a

chyby v feci.
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Hlasitost slovniho projevu

Dle intenzity rozlisujeme hlasity, stfedn¢ hlasity nebo tichy slovni projev. Na zakladé
hlasitosti 1ze urcit, zda je proslov pro posluchace piijemny ¢i nikoliv. Hlasity projev obvykle
zna¢i sebevédomi, energii, odhodlani a silu, jak moc chce na posluchace zapusobit, ale
zaroven muze pusobit piili§ arogantné nebo agresivné. Naopak béhem tichého projevu miize
mluv¢i pasobit jako nesmély, nejisty nebo jako ¢lovék ovladany trémou. Zvlasteé u delSich
projevt se doporucuje intenzitu hlasitosti ménit, aby se projev nestal monotonni (Mikulastik,

2010).

Rychlost feci

Dle rychlosti rozliSujeme mluveny projev na pomaly, stiedné€ rychly a rychly. Tempo
feci by se mélo ménit s ohledem na obsah, ktery se pravé pokousime sdélit. U obsahu, ktery
je dalezity a vyZaduje zna¢nou miru soustiedénosti a pozornosti, by se mélo tempo zpomalit,
aby posluchaci dostali prilezitost si sdéleni dostatecné prebrat. Obdobné jako u hlasitosti
verbalniho projevu by neméla byt rychlost v pribéhu projevu stejnd, ale méla by se ménit
Vv kontextu pravé obsahu. Ve spole¢nosti existuji velké rozdily ve standardu tempa feéi. Lidé,
ktefi mluvi velmi rychle, jsou obvykle osobnosti temperamentni a pokud je tempo prili§
rychlé, mtze u posluchact dojit ke ztrat€¢ vnimani, protoze nedokazou udrzet pozornost a
vSechny informace vstiebat. Na druhé strané¢ i pfi pfili§ pomalém tempu dochazi ke ztraté

vvvvvv

vyrovnangj$i (Vymétal, 2008).

Kvalita Feci

Kvalita feci se odraZi od toho, zda je sdéleni v&cné, stru¢né a srozumitelné nebo
naopak jestli je sdélovano neurcité, nejednoznacné, neptesné a prilis slozité. V tomto piipadé
se jedna o nadbytek informaci ve sdéleni. Véty by mély byt seskladany tak, aby nebyly pfilis
dlouhé nebo pfilis kratké, a tak aby dostatecné obsahly celé sd€leni. Dale zavisi kvalita feci
na vyslovnosti. Artikulace ovliviiuje celkovy projev a pfehnand nebo Zadna artikulace

dokaze posluchace odradit (Mikulastik, 2010).
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Vyska tonu Feci

U kazdého c¢lovéka je vyska hlasu jind a jeho zabarveni odlisné, a to na zakladé souctu
tzv. kmitoctd, ktery ovliviiuje, jak moc je hlas ¢isty, ostry, sametovy, dunivy, chraptivy apod.
Vyska tonu ovlivigje, jak je mluvéi vnimany. Pfi hlubSim ténu hlasu mluvEéi plsobi
diuvéryhodnéji a ma tendenci publikum presvédCit spiSe nez mluvei s vySSim tonem

(Mikulastik, 2010).

Objem reci

Objem feci definujeme jako mnozstvi slov, které ¢loveék vyprodukuje za urcité Casové
obdobi. Dle mnoha studii je prokézano, ze zeny denn¢ vyprodukuji az skoro o dvojnasobek
slov vice nez muzi. Objem feci zavisi na véku, zaméstnani a charakteru cloveéka, ale
produkce slov se méni i u jednotlivee v odlisnych situacich a socialnich skupinach, v kterych

se ¢lovék nachazi (Vymétal, 2008).

Plynulost Feci, pomlky a frazovani

Ustni projev miZe probihat plynule bez pouzivani pomlk nebo lze pomlky a
prestavky zaradit. Cilen¢, umysiné¢ pomlky by mély byt do projevu zafazeny, aby zesilily
ucinnost projevu, upoutaly pozornost posluchace nebo daly prostor k zamysleni. Na druhou
stranu necilené pomlky jsou vétSinou odrazem vahani, nejistoty, nesoustfedénosti a obecné
projev rusi. Pomlky mohou znacit i to, Ze mluv¢i nécim pohrdé nebo se urazi. Ve spravném
projevu by se pomlky mély v ur€ité mife pouzivat. Plynulost s pomlkami by se méla stiidat,

aby se projev nestal monotonni a nudny (Mikulastik, 2010).

Barva hlasu a emo¢ni naboj

Barva hlasu a emo¢ni naboj se vztahuje k charakteru mluvéiho a k situaci, ve které se
pravé nachazi. Cast barvy hlasu ma ¢lovék vrozenou, ale diky aktualnimu emoénimu stavu
je schopen zdlraznit svoji naladu a vyjadfit pocity. Pomoci barvy hlasu ¢lovek vyjadiuje az
osm riznych emoci. Jedna se o lasku, hnév, nudu, veselost, netrpélivost, radost, smutek a
uspokojeni. Clovék, ktery mluvi monoténné, bez zapojeni nékterych z emoci, piisobi nudné
a nezajimavé. Naopak Clovek, ktery pfehnané zapojuje veskeré emoce, plisobi afektované a

je t€zké uvéfit jeho prehnanému projevu (Mikulastik, 2010).
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Slovni vata

Slovni vata oznacuje slova, kterd nevédomé zapojujeme do mluveného projevu.
Jedna se o stereotypni vyplnéni ve vétach, kdyZ ma mluvéi trému nebo potiebuje Cas si
rozmyslet, co v projevu bude nasledovat. Nejéastéji se jedna o citoslovce (éé¢, aaa, hm,...)
nebo slova jako je naptiklad prosté, jakoby, jaksi. Tyto slova neplni zadny vyznam v ramci

sdéleni (Vymeétal, 2008).

Chyby v feci

Ve verbalnim projevu se setkdvame s fadou chyb. Muze se jednat o nespravnou
vyslovnost nékterych pismen, koktani, zadrhavani, ptrefikavani, polykani koncovek anebo
jiz zminénou slovni vatu (situace, kdy se pouzivaji zejména citoslovce na vyplnéni prostoru
v projevu). Chyby mohou byt odrazem nedostate¢né piipravenosti projevu nebo se tyto
chyby pouzivaji k odbéhnuti od jednoho tématu k dal§imu. Dalsi chybou mtize byt slaba

slovni zasoba, ktera ovliviiuje kvalitu celkového projevu (Mikulastik, 2010).

3.3.5.2 Neverbalni komunikace

Korm¢ verbalni komunikace je velmi podstatnou ¢asti projevu i neverbalni
komunikace. Vétsina autorti se shoduje, Ze neverbalni komunikace tvoti vétSinovy podil
celkové komunikace, a proto bychom ji méli vénovat pozornost. Neverbalni komunikaci 1ze
zjednodusen¢ definovat jako tec téla, kterd se sklada z vice slozek. Jednd se o vyrazy
v obli¢eji, vzdalenosti od druhého ¢loveka, doteky, postoje, pohyby hornich koncetin a
celého téla, pohledy, tony feci a celkovou tpravu zevnéjsku (Veber, 2009). Mimoslovni
projevy pouzivame jesté daleko diive, nez za¢iname komunikovat verbalné. Sdéleni a postoj
¢lovéka mizeme odhadnout jiz z jeho vyrazu tvare, zda se mra¢i nebo usmiva a s jakou
naladou a zpravou k nam piichazi (Donnelly, 1997).

Dtlezitost a primarnost neverbalni komunikace zaznamendvame jiz u déti. Dité
zaCiné nejdiive komunikovat pomoci grimas, pohybt rukou, kdyZ o néco prosi nebo kdyz se
pokousi vyjadfit sviij nesouhlas, dava pied sebe ruce a odtahuje se. Re¢ (ueni se mluvit)
prichazi pozdé&ji. Lidé se proto uci a osvojuji neverbalni projevy jiz od utlého véku, velmi
casto napodobuji své nejblizsi okoli a ptebiraji si jejich naucené vzorce (Vymeétal, 2008).

Neverbalni komunikace také zavisi na charakteru jedince. Temperamentni a extrovertni
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jedinci maji intenzivnéjsi a vyraznéjsi projevy. Na druhé stran¢ mirngjsi a introvertné&jsi
jedinec se projevuje opatrné a nevyrazné (Mikulastik, 2010).
Mezi formy neverbalni komunikace patii:
Mimika
Proxemika
Haptika
Posturologie
Gestika
Kinezika
Pohledy

Tén feci

© © N o Ok~ w DR

Uprava zevnéjsku a dalsi (Fiedler, a dalsi, 2005)

Mimika

Mimika ptedstavuje pohyby svalti v obli¢eji — od stahovani obli¢ejovych sval,
napinani kl@ze v oblieji az po pohyby celé¢ hlavy. Pomoci téchto svalovych pohybi
dokazeme nejlépe sdélovat emoce. Mimiku predstavuje aktualni psychicky stav, odrazi i
staly emocni vyraz a je vétSinou velmi tézké ji ovladnout. Z toho divodu lze diky témto
signaliim vychazejici z obliceje poznat a Cist zakladni emoce, které druhy ¢lovek v aktudlni
moment proziva (Khelerova, 2010). Z pohybt svali v obliceji mizeme napiiklad rozpoznat
umeély, nepfirozeny usmeév, kterym se ¢lovek snazi zamaskovat nepokoj a nejistotu. Néktera
forma mimiky jako je naptiklad usmév, je snadno rozpoznatelna, ale ¢loveék pouziva i jiné
formy mimiky, které jsou Spatné identifikovatelné anebo si jich viibec na prvni pohled
nevSimneme (Mikulastik, 2010).

Vymétal (2008) rozlisuje sedm zakladnich skupin emoci:

1. Radost — smutek,
Stésti — neStesti,

klid — vztek,

piekvapeni — splnéné ocekavani,

2

3

4. zdjem —nezdjem,
5

6. strach — pocit jistoty,
7

spokojenost — nespokojenost.
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Proxemika

Proxemika se zabyva vzdalenosti lidi od sebe, at’ uz stojicich nebo sedicich, ktefti
spolu komunikuji. U kazdého Cloveéka se vzdalenost, ve které se citi komfortné, lisi.
Komfortni vzdalenost je dana individualnimi potfebami, temperamentem, vékem, kulturou
a také se méni podle riznych situaci a podle toho, kdo stoji na opacné strané (Fiedler, a dalsi,
2005). Z pravidla plati, ze ¢im je jejich vztah intimné&jsi a trva déle, tim je vzdalenost blizsi,
nez kdyz se poprvé potkaji dva cizi lidé. Vzdalenost zavisi 1 na povaze konverzace. Pokud
si strany mezi sebou pfedavaji duvérné a citlivé informace, piistoupi k sobé blize
(Mikulastik, 2010).

Vzdalenost pii komunikaci 1ze délit na horizontalni a vertikalni. Pfi horizontalni
vzdalenosti rozliSujeme na Ctyfi zakladni zony (Khelerova, 2010):

1. Intimni zona je definovana od ptimého dotyku do 50 cm. Do této zony si poustime
své partnery, rodinu a nejblizs§i. Naruseni tohoto prostoru cizim clovékem byva
vétSinou pro ¢loveéka velmi nepiijemné.

2. Osobni zona ma vzdalenost od 50 cm do 1,5 metru. Osobni zéna je obvykle
uréena nasim prateliim a lidem, se kterymi se citime komfortné a uvolnéné.

3. Socialni zonu definujeme od 1,5 metru az do 3,5 metru. V této zén€ si udrzujeme
lidi, s kterymi udrzujeme formalni vztah. Miize se jednat o naseho nadtizeného,
o skupinu kolegli nebo pratel, ktefi jsou v jedné mistnosti, ale vztah ke kazdému
Z nich je odlisny.

4. Verejnd zona ma vzdalenost vétsi nez 3,5 metru. Lidé pohybujici se v této
vzdalenosti se vétSinou neznaji. Piikladem je naptiklad vystupujici umélec na

jevisti a divéci.

Vertikalni vzdalenost nastava, kdyZ spolu komunikuji lidé s rozdilnou vyskou. Pro
hladkou a vyrovnanou komunikaci se predpoklada ptiblizn¢ stejnd vyska stran. Jedinci
S vys$$im vzristem maji tendenci k nadfazenosti. Existuji situace, kdy je nadfazenost
mluv¢iho cilend. Nejcastéji se jedna o vefejna vystoupeni, Vramci, kterych se mluvci

pohybuje na zvyseném podium nebo stupinku (Mikulastik, 2010).
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Haptika

Podstatou haptiky jsou doteky, které mohou nabirat formalniho, neformalniho

pratelského nebo intimniho charakteru. Podstatné je rozlisit, jaky typ doteku probiha a jaké

casti t¢la se navzdjem dotykaji. Dle Mikulastika (2010) v ramci haptiky rozliSujeme tfi

dotykova pasma:

1. Pasmo spolecenské, profesiondlni, zdvofilostni — zde se dotykame rukami a

pazemi.

2. Pasmo osobni, pratelské — zde dochazi k dotyku pazi, ramen, vlast a obliceje.

3. Pasmo intimni, sexudlni — vV tomto pasmu nejsou oblasti dotyku nijak omezené.

VW

Nejbéznéjsim spolecenskym dotykem je podani ruky. Forma podani ruky a podani

ruky samo o sob& se v mnoha kulturach 1isi. Nicmén¢ na evropském a americkych

kontinentech se poddni ruky pouziva jako prvni formdlni pozdrav, ktery je soucasti

prvniho dojmu setkdni. Z toho divodu se povazuje za dulezité umét podat ruku

V pravy cas. Pii podani ruky se klade diiraz na fadu kritérii:

Intenzita stisku — jakou silou ruku opacné strané tiskneme.

Délka trvani kontaktu — ovliviiuje zjem ¢i nezdjem o druhou stranu. Dlouhy
stisk je vétSinou projev uznani a zajmu. Nicméné velmi kratky nebo velmi
dlouhy kontakt pfinasi i1 fadli nedorozuméni a pocity trapnosti.

Vzhled ruky — dle upravenosti ruky mizeme soudit vztah jedince ke svoji
praci.

Stupen suchosti nebo vlhkosti — vlhkost vétSinou znaci nervozitu.

Hmatovy vjem stisku.

Styl uchopeni ruky — ukazuje dominanci, resp. naznacit druhému svoji silu a

potiebu ho ovladnout (Fiedler, a dalsi, 2005).

Posturologie

Posturologie neboli posturika se vénuje fyzickym postojim, drzeni téla, uvolnovani

a napéti, veSkerym poloham a natoCenim koncetin, hlavy a celého téla. Postoj signalizuje

emocni stav, miru zjmu a celkovy postoj k dané situaci a partnerovi. V ramci posturologie

1ze rozlisit Ctyfi zakladni tendence o vzajemnych polohéach lidi.

1. Tendence pfibliZit se k sobé

2. Tendence oddalit se
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3. Tendence rozsifit vlastni prostor

4. Tendence uzaviit se do sebe (Fiedler, a dalsi, 2005).

Dle Vyme¢étala (2008) lze postoje rozliSit na drzeni téla, které maze byt vzptimené,
shrbené, ochablé nebo sebevédomé, dale se zaméfit na drzeni hlavy, které muze byt
ptirozené, nepfirozené, povysené nebo prilis sklonéné. V ptipad¢ celkového postoje mize
jedinec vystupovat jako neklidny, jisty, uvolnény, sebejisty. Pii sezeni se zamétujeme na
jedincovu vzpiimenost, shrbenost nebo na to, jak ma posazené nohy (k sob¢, ptes sebe, od

sebe). Tato drzeni napovidaji o emo¢nim stavu a zaujeti ¢lovéka (Mikulastik, 2010).

Gestika

vvvvvv

vvvvvvv

temperamentnéjsi narody gestikuluji vice nez klidngjsi, severské narody (Khelerova, 2010).
Gesta rozliSujeme na ilustrativni, regulacni, znakova, emocné vyrazova gesta a adaptéry.
Ilustrativni gesta ukazuji smér a zndzornuji rist nebo pokles v prostoru. Regulacni gesta
ukazuji, upozoriuji, vyvolavaji nebo ztiSuji. Dalsi skupinou jsou gesta zrnakova, ktera jsou
definovana pro jednotliva sdéleni. Jedna se naptiklad o zvednuti palce nahoru, coz v nasi
kultufe znamena, Ze je vSe v poradku (Mikulastik, 2010). Emocné vyrazova gesta podporuji
vyjadfit emo¢ni stav. Hovofime napiiklad o zakryvani o€i pfi studu nebo zatinani dlani
Vv pést, kdyz je ¢lovek podrazdény. Posledni skupinou jsou adaptéry, které jsou pouzivany
v ptipadech, kdy Clov€k pottebuje kontrolovat své chovani a pocity. Jedné se napiiklad o
tteni rukou nebo poskrabani se. Obecné v pouzivani gest musime brat v potaz to v rdmci,
jaké kultury se pohybujeme a komunikujeme, aby nedoslo k mystifikaci sdéleni, protoze
definice jednoho gesta nemusi mit v riiznych kulturach totoZzny nebo podobny vyznam

(Vymétal, 2008).

Kinezika

Kinezika se zaobira spontannimi pohyby riznych ¢asti téla. Kazdy jedinec ma své
specifické pohyby téla, které neovlada, déla je naprosto spontdnné a okoli z nich miize vycist
psychicky 1 zdravotni vztah a také povahu ¢lovéka (Mikulastik, 2010). Kinezika jako véda

se nezabyva pouze a pohybem jedince, ale také celkovou koordinaci a souladem ¢i
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nesouladem vice lidi ve skupiné. Ve vétSin€ piipadu plati, ze ¢lovek s trhavymi, iseénymi a
rychlymi pohyby je pribojnéjsi a diiraznéjsi nez €lovek s plynulymi a pomalymi pohyby.
Styl chlize je také pro daného clovéka typicky. Neékteti lidé maji chizi rytmickou,
uvolnénou, lehkou, pomalou nebo naopak rychlou, kiecovitou, nerytmickou nebo nervozni

(Vymétal, 2008).

Pohledy - vizika

Pohledy oci hraji v komunikaci velmi dulezitou roli. O¢i reguluji tok informaci,
komunikaci organizuji, odrazeji myslenky a podavaji zpétnou vazbu. V prubéhu o¢niho
kontaktu zalezi na jeho délce. Pro nékteré lidi je dlouhy o¢ni kontakt nepfijemny a vyhybayji
se mu. Vyhybani byva vétSinou zndmkou nejistoty a nervozity. Pomé&r divani do o¢i a divani
mimo o¢€i v prib&hu konverzace se 1i8i danou situaci, spole¢nosti a jeji formalitou. Obecné
plati, ze delsi o¢ni kontakt mame s blizkymi lidmi a v intimni momenty. Mimo délku o¢niho
kontaktu hraje roli mnozstvi pohledli, pohyby oci, pohyby vrasek v okoli o¢i, pfimhoufeni

¢i vyvaleni o¢i nebo frekvence mrkani (Khelerova, 2010).

3.4 Manazerska komunikace

Komunikace patii k neodmyslitelnym soucastim v fizeni podniku. Spravna
komunikace je podstatou celého fizeni firmy a nejenom manaZzeti musi ovladat komunikacni
dovednosti. V ptedchozich kapitolach bylo definovano, kdo je manazer. Spravny manazer
ma mit nastavenou a pfipravenou komunikaci, kterou ovlivituje a viceméné definuje vztahy
na pracovisti. Dobfe nastavend komunikace v ramci, které jsou zaméstnanci motivovani,
vede k vy$s§imu pracovnimu vykonu, a tim padem i k prosperité firmy a podporuje plnéni
cilt podniku (Ptikrylova, a dalsi, 2010).

Usp&$nému manaZzerovi nestaéi byt pouze odbornikem v daném odvétvi, ale
predevSsim musi umét dobie naslouchat, pozorovat, respektovat ostatni, porozumét a
domluvit se na spole¢ném postupu feseni. Komunikaci travi manaZzeti vétSinu svého Casu,

proto je dulezité, aby byla vedena efektivné (Mikulastik, 2010).

3.4.1 Efektivni manaZerska komunikace

Spravné vedena manazerskd komunikace musi byt aplikovana tak, aby byla stru¢na,

srozumitelnd a jasna. Manazer by mél mit zpisob komunikace rozmysleny a naplanovany,
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mél by se tedy vyhnout se spontannim zpiisobiim a nenechat se ovlivnit aktudlnimi okolnimi
vlivy. Informace by mély byt komunikovany systematicky, tak aby se adresovanému
pifijemci dostavaly pravidelné a vcas (Armstrong, a dalsi, 2005). Aby byla komunikace
efektivni, manazer musi umét nakladat s Casem a zvolit spravné komunikacni prostiedky.
Pro rychlé a pfimé pfedani informace komunikujeme tvafi v tvat s benefitem vidét ihned
zpétnou vazbu piijemce, ktery dostava ptilezitost reagovat okamzité. Dale 1ze manazerskou
komunikaci podpofit elektronickou komunikaci nejCastéji v podob¢ e-maili. Manazefi
nejéastéji komunikuji tedy pouze piimo, pouze eclektronicky, anebo kombinaci obojiho,
zalezi na jednotlivych ptipadech, rozsahlosti a slozitosti komunikovaného obsahu (Vymétal,
2008).
Efektivni manaZerskou komunikaci 1ze shrnout pomoci nasledujicich vlastnosti:
e Piimost — Komunikator by mél své ndzory a myslenky podéavat oteviené,
nezkreslen¢ a upfimné.
e Respekt — Odesilatel by mél umét respektovat a piijimat nazor ostatnich.
e Odpovédnost — VSechny strany komunikace se ke komunikaci stavi
odpovédné.
e Cilovost — VSechny strany ucastnici se komunikace si musi byt védomi, ¢eho

chtéji dosahnout a jaky je spolecny definovany cil (Fiedler, a dalsi, 2005).

3.4.2 Komunikaéni dovednosti manaZera

Pro efektivni a dobfe vedenou komunikaci, by mél kazdy manaZer znat a aplikovat
Sest zékladnich komunikacnich dovednosti, které spadaji do m&kkych dovednosti manazera.

Tyto komunikaéni dovednosti dé€lime na receptivni a expresivni (McLagan, a dalsi, 1998).

Receptivni dovednosti
Receptivni dovednosti pouzivame v pfipadé, Ze informace pouze piijimame. Tyto
dovednosti oznacujeme jako aktivni, pfi nichZ se vyzaduje, abychom nase myslenky, emoce
a pocity potlacili a pozornost upieli pouze na myslenky a emoce druhé strany. Mezi
receptivni dovednosti patfi:
e Pozorovani — Cilem pozorovani je sledovat danou situaci a pfifadit situaci

odpovidajici vzorec chovani a vysledkl. Ptredpokladem je neutvaiet si
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pfedcasné zavéry o situaci a stat se klidnym a objektivnim pozorovatelem
(McLagan, a dalsi, 1998).

Naslouchani — Smyslem naslouchani je, aby byly vSechny strany ochotny
vyslechnout ostatni bez ohledu na to, jestli se jejich nazor shoduje ¢i nikoliv.
Pfed tim, nez si na dany problém vytvoiime vlastni nazor, je dilezité,
abychom k nazoru druhého pfistoupili s ¢istou mysli a snazili se pochopit jeho
uhel pohledu.

Empatie — Empatii definujeme jako schopnost vcitit se do pociti a chovani
toho druhého. Pokud manazer dokdze pochopit a prenést se do situace a
chovani druhého, existuje vyssi pravdépodobnost, Ze se mezi nimi vybuduje
duvérny vztah, ktery je poteba pro hladkou a efektivni komunikaci (Fiedler,
a dalsi, 2005).

Expresivni dovednosti

Expresivni dovednosti aplikujeme Vv piipad¢, Ze chceme sdélit nové informace,

rozvijet diskusi a dospét k zavéru. Stejné jako receptivni dovednosti se i tyto fadi mezi

aktivni dovednosti manazera. Jednd se o dotazovani, popisovani a piijimani zavért

(McLagan, a dalsi, 1998).

Dotazovani — Cilem dotazovani je zjistit informace a ndzory tak, aby byly
ziskany jako relativni, upfimné a piiméfené obsahu. Zakladnim
predpokladem je otazky spravné formulovat a umét rozlisit pfipady, kdy se
ptat dale, aby doslo k potvrzeni a uji$téni odpovédi a vyhnuli jsme se tak
nedorozuméni (Fiedler, a dalsi, 2005).

Popisovani — Popisovani je nutné k identifikaci urcitych ptikladti chovani a
to, jak pak dale situaci ovliviiuje. Pomoci popisovani podobnych situaci se
ukaze, jaky vliv a disledky to mélo na ostatni, a tak vSechny strany problému
1épe porozumi. Dle Fiedlera a Horakové (2008 str. 48) je dulezité ,,zajistit,
aby priklady a informace o druhych lidech byly sdélovany ve vhodném case a
ve vhodném rozsahu‘.

Piijimani zavéri — Cilem piijiméani zavért je formulovat hlavni body z
vypozorované situace, ujashit celkovy nazor, ptfednést doporuceni a

rozhodnuti, ke kterému se usneslo. Dochazi zde k vzdjemnému pochopeni
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vSech zucastnénych, ke spole¢né dohodé a vsechny strany by si mély byt

védomy moznych dasledk (McLagan, a dalsi, 1998).

3.4.3 Bariéry v komunikaci

Nejen v manazerské ale i v mezilidské komunikaci obecné dochazi k poruchdm, které
zamezuji puvodné cilené informaci, informaci zkresluji nebo i Upln¢ obraceji jeji smysl.
Tyto komunikaéni Sumy vznikaji ze slabych komunikacnich dovednosti nebo Spatnym
vybérem komunikac¢niho kanalu. Poruchy v komunikaci vznikaji i existenci urCitych bariér,
které zabranuji pribéhu efektivni komunikace. RozliSujeme interni a externi bariéry

(Mikulastik, 2010).

Interni bariéry

Interni neboli vnitini bariéry ptfichazeji z vnitini osobnosti odesilatele informace a
jeho problémi. Mezi nejcCastéj$i interni bariéru ftadime strach zneuspéchu, ktery
komunikujiciho svazuje a on nedokaze sd¢lit informaci tak, jak by potifeboval. Obava ze
selhani se mize projevovat naptiklad chvénim hlasu nebo se projev stava hife
kontrolovatelnym (Mikulastik, 2010). Obecné samotné emoce se stavaji bariérami, kdy
nejcastéji zlost za¢ne ovladat lidskou mysl, snizi se sebekontrola a sebeovladani a dojde tak
K naruseni pravidel slusného chovani. V manazerské komunikaci se také setkavame se
sémantickymi bariérami. Jedna se o rozdilné kultury, rozdilné pouzivani hovorového,
spisovného nebo odborného jazyka. Dale néktefi zGi€astnéni mohou pouzivat slang nebo

terminologii, s kterou neni druhy obeznamen, a tak dochazi k neporozuméni sdéleni

(Khelerova, 2010).

Externi bariéry

Externi bariéry pronikaji do komunikace z vnéjSiho prostredi. V rusivém prostredi se
muze jednat o podnéty ve formé pfilisSného hluku, extrémnich teplot nebo vizualniho
rozptyleni. Komunikaci mlZe narusit Spatnd vzdalenost ¢lend nebo jejich usporadani mezi
sebou. Bariéru muze vytvorit i dal§i nechténa osoba v blizkosti, ktera nejenom hlukem ale i
potencidlnim zapojenim do konverzace omezi hladky pribéh konverzace (Fiedler, a dalsi,
2005). Mezi dalsi externi bariéry fadime i demografické faktory, kdy rozdilny vek, pohlavi

mohou ovlivnit, zkreslit nebo zamezit interakci mezi zG¢astnénymi stranami komunikace.
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Dokonce i samotné organizace se stava bariérou V piipad¢, kdy zamezuje nasledné zpétné

vazb¢ pro vyssi management (Mikulastik, 2010).

3.4.4 Konflikty a jejich zdolavani

V ramci manazerské komunikace dochazi i k fadé konflikti. Zvladani a zdolavani
téchto konflikti patii k zdkladni manazerské dovednosti, které by si kazdy manazer mél
0sVvojit. Na pracovistich ¢asto dochazi k nazorovym stietim, rozporiim o budoucim postupu
a odlisSnym nazorim na moznost feseni, jejichz zvladnuti a vyieSeni se stavaji manazerovou
zodpovédnosti. Konflikt na pracovisti nemusi vzdy znamenat negativni dasledek, ale naopak
obcas mize prispet k vyfeSeni problému a posunuti feseni. Na tomto predpokladu délime

konflikty na pozitivni a destruktivni (Khelerova, 2010).

Pozitivni konflikt

Pozitivni konflikt se odehrava v ptipadé, ze stiet dvou nebo vice stran vyusti k vybéru
lepsiho feSeni nebo 1 k celému vyfeSeni problému. Na pracovistich se velmi casto fesi
pracovni vztahy z pohledu nadfazenosti a podfizenosti. VEtSinou maji neékteti clenové tymu
problém s autoritou a vidcovstvim a déla jim problém pfijimat jiné nazory a pozadavky
(Khelerova, 2010). Vygradovany konflikt mize ptispét k urovnani vztaha a situace, kdy jsou
mocenské vztahy manaZerem redefinovany a je jasné urceno, kdo je naptiklad za dany
projekt zodpovédny a méa konecné slovo. Dlouhodobé nevyfeSené neshody se timto

konfliktem uklidni a situace je vyjasnénd (McLagan, a dalsi, 1998).

Destruktivni konflikt

Na druhé strané destruktivni konflikt dany problém nevyfesi ba naopak ho mize
zhorsit. Destruktivni konflikt definujeme jako konflikt, u kterého stoji strany proti sobé a na
spolecném feSeni nebo postupu se nedohodnou (Khelerova, 2010). Neustalym feSenim
konfliktu se t€astnici vycerpavaji a bez vidiny spolecného cile ztraceji chut’ problém vyfiesit.
Spole¢ny cil zac¢ind byt nedosazitelny, rozpada se na jednotlivé ¢asti a pomalu se ztraceji
podstatné body, protoze se pozornost strhne pravé na konflikt. Konflikt odrazi Spatnou
komunikaci, kdy manazer informace, které dostava dale nepiedava a dobfe s nimi nepracuje

(Mikuléstik, 2010).
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K vétsin€ konflikthh dochazi nedorozuménim, respektive Spatné vedenou komunikaci.
Z toho dtivodu je nejlepsi konfliktim predchézet, a to spravné nastavenou komunikaci, ktera

je promyslend, naplanovana a manazerem organizovana (Bélohlavek, 2001).
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4 Vlastni prace

Vlastni ¢ast diplomové prace se zabyva vyznamem jednotlivych prvkli manazerské
komunikace v organizaci. V této casti je provedena analyza kvantitativniho vyzkumu
Vv podobé dotaznikového Setieni, které bylo pfedlozeno tficeti vybranym manazerim
farmaceutické spole¢nosti. Spole¢nost si nepiala byt zminéna, proto v praci neni uveden

nazev spolecnosti a bude se o ni hovofit jako o spole¢nosti XY.

Dotaznikové Setfeni probéhlo pomoci platformy Survio, kterd nabizi bezplatné

vytvoreni dotazniku na webovych strankach www.survio.com, a respondentiim bylo zaslano

elektronicky interni e-mailovou komunikaci.

Dotaznik (Pfiloha 1) se sklada ze dvou casti — identifikacni, zjistovaci a celkem
obsahuje dvacet tfi otdzek. Identifikani Cast charakterizuje respondenty pomoci sedmi
uzavienych otazek S jednou moznosti odpovédi vztahujici se k jejich pohlavi, véku,
nejvyssiho dosazeného vzdelani, irovni managementu, poctu podiizenych a délce ptisobeni
Vv roli manazera. Druhd ¢ast — zjiSt'ovaci se skladd z meritornich otdzek, které jsou rozdéleny
do osmi tematickych bloki. Tato ¢ast se tyka samotné komunikace v ramci, které je feSena
vyznamnost verbalnich a neverbalnich komunikacnich prvki. Dale jsou zde feSeny formy
komunikace, komunika¢ni dovednosti, efektivni komunikace, spokojenost manazerd v dané
spolecnosti a ptipadné navrhy na zlepSeni komunikace. ZjiStovaci ¢ast obsahuje Sestnéct
otazek, z nichz pét je otevienych s jednou moznosti odpovédi, Ctyfi oteviené otazky a sedm
otazek S vybérem moznosti na hodnotici $kale. Téchto sedm otdzek bylo sestaveno za
pomoci tzv. Likertovy S§kaly, ktera slouzi k vyzkumu postoje nebo spokojenosti
dotazovaného. V ramci téchto otazek je hodnoceno celkem tiicet dva termint, které se
vztahuji k jednotlivym tematickym bloklim manaZerské komunikace. Hodnotici bodova
Skala je v tomto dotaznikovém Setfeni Ctyfstupiiova a respondenti proto volili od ¢isla 1 do

Cisla 4, pficemz:

1 = maly vyznam
2 = stfedni vyznam
3 = velky vyznam

4 = z4sadni vyznam
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4.1 Zpusob zpracovani zjiSténych dat

Zjisténa data z dotaznikového Setfeni jsou zpracovana a vyhodnocena do tabulek a
grafii pomoci zakladnich statistickych metod. Primarni vysledky z dotazniku byly
zpracovany Vv programu MS Excel, kde byly z odpovédi na jednotlivé otazky vytvoreny
vysledné grafy pro prehlednéjsi vizualizaci. Vyuzité statistické ukazatele jsou aritmeticky

pramér, rozptyl, variacni koeficient a smérodatna odchylka.

VazZeny aritmeticky priamér

Vazeny aritmeticky primér zohlednuje rtiznou vahu a dulezitost hodnot ve
statistickém souboru. Vyuziva se pfevazné pro velké statistické soubory. Vazeny aritmeticky
primér Ize pocitat dle nasledujiciho vzorce, kde X vyjadiuje zjisténou hodnotu a n pocet
¢lend statistického souboru (Soucek, 2006).

Vzorec:

%)

Vazeny rozptyl

Rozptyl je nejpouzivanéjsi mirou variability. Dle Soucka (2006 str.20) definujeme
vazeny rozptyl jako ,aritmeticky primeér ze ctvercii odchylek jednotlivych hodnot od
pruméru. “ Rozptyl méfi variabilitu hodnot pohybujici se kolem aritmetického pramér a také
jejich odchylky. Vazeny rozptyl se pocita dle nasledujiciho vzorce.

Vzorec:

Smérodatna odchylka

Smeérodatna odchylka vychazi z vypoctu rozptylu a zjist'uje rozptyleni hodnot kolem
priméru. Pocitd se pomoci ¢tvercli odchylek dat od priméru. Pokud je vysledek smérodatné
odchylky roven nula, znamena to, ze vSechna data v souboru jsou stejnd. Smérodatnou
odchylku vyjadiujeme pomoci nasledujiciho vzorce (Soucek, 2006).

Vzorec:

i Y
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Varia¢ni koeficient

Varia¢ni koeficient se vypocita jako pomér smérodatné odchylky a praimér. Pomoci
tohoto vypoctu vyjadiujeme, zkolika procent se jednotlivé hodnoty odchyluji od
aritmetického priméru. Variacni koeficient se vypocita dle nasledujiciho vzorce (Soucek,
2006).

Vzorec:

g1

4.2 Charakteristika respondenti

Ve spolecnosti XY bylo s dotaznikovym Setfenim osloveno tficet manazert. VSichni
osloveni manazefi dotaznik vyplnili, tudiz celkova navratnost dotazniku je stoprocentni.
Setfeni bylo zcela anonymni. Dotaznik byl manaZeriim rozeslan pomoci e-mailové
korespondence. Respondenti se nachazeji na riznych stupnich managementu a pracuji
v riznych oddéleni. Osloveni manaZzeti jsou zaméstnani V oddéleni ndkupu, planovani,
kontrolingu a lidskych zdrojt.

Z grafu €. 1 vyplyva, ze na manazerskych pozicich ve spolecnosti XY pracuje vice
muzl nez zen. Z celkového poctu tficeti dotazovanych se priizkumu ucastnilo 37 % zZen
a 63 % muzdi.

Graf 1 - Pohlavi

Pohlavi

37%

63%

= Muf = Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Dalsi identifikacni otdzka rozd€lila manazery dle veéku. Pro tuto otazku byla
stanovena vékova Skala o péti ¢astech. Nejvice manazeri ve spolecnosti XY se pohybuje
vV rozmezi 46 az 55 let. Ti tvofi necelou polovinu dotdzanych. Druhou nejpocetnéjsi skupinou
jsou manazeti v rozmezi 36 az 45 let s 27 %. Respondenti ve v€ku 26 az 35 let tvoii 13 %.
O néco méné (10 %) jsou piitomni manazeti star$i 56 let. Pouze tfi manaZzefi jsou ve véku
18 az 25 let. Z grafu ¢. 2 tedy mizeme konstatovat, Ze na manazerskych pozicich se ve
vétSiné pohybuji lidé stfedniho veku.

Graf 2 - Vek

Veék

7% 10%

13% m 56let a vice

= 46-55 let

36-45 let

26-35 let

43%

27% = 18-25 let

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Tteti identifikacni otdzka se dotazovala na nejvyssi dosazené vzdélani respondentt.
Z vysledki je ziejmé, ze skoro tii ¢tvrtiny manazer ma vysokoskolsky titul. Dvacet dva
manazeru tj. 57 % dotazanych, absolvovalo magisterské studium anebo vyssi. Bakalaiské
studium ma vystudovanych 27 % dotazanych. Vyssi odborné vzdélani méa pouze jeden
z respondentt. Dale 13 % dotazanych oznalilo jako své nejvy$si dosazené vzdélani
sttedoskolské s maturitou. Dle vysledki maji pouze dva manazefi vystudované
ugili§td — z nichZ jeden bez maturitniho vysvéddeni. Zadny zrespondenti nema pouze
zakladni vzdé€lani, proto se tato moznost ve vysledcich (Graf ¢. 3) jiz nezobrazuje. Dle
vysledk 1ze tedy vyvodit, ze na manazerskych pozicich pracuji lidé spiSe vysokoskolsky

vzdélani lidé.
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Graf 3 - Dosazené vzdeélani

s 4

Dosazené vzdélani

3%

3%

57%

m Vysokoskolské magisterského stupné a vy3si m Vysokoskolské bakaldiského stupné
u Vy35iodborné Stredoskolské s maturitou
u Vyuceni s maturitou ® Vyucenf bez maturity

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dal8im pfedmétem zkoumani u identifikace respondentli byla Grovenn managementu,
na které se manazefi aktudln€ nachézeji. Z grafu ¢. 4 je ziejmé, Ze nejvice dotdzanych
manazeri (70 %) pusobi na nejniz§i — opera¢ni urovni. Dotaznik byl zaslan pievazné
manazerum, kteti fidi fadové pracovniky, tudiz se tento vysledek ocekaval. Technicka
uroven je zastoupend 17 % dotdzanych. Na této urovni se jedna o stfedni management,
Vv ramci, kterého jsou manazefi na operacni urovni koordinovani. Dotazniku se z¢astnili
Ctyfi, tj. zbyvajicich 13 % manazert, plisobici na vrcholové trovni, na které se urcuji

strategické plany podniku.
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Graf 4 - Uroveit managementu

Uroven managementu

13%

17%

m Operacni  ® Technicka = Vrcholova

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dalsi otazka se tykala poctu podfizenych, které manazer vede. Graf ¢. 5 zobrazuje,
ze, pro tuto otazku byl pocet podiizenych kategorizovan do tii skupin. Polovina dotazanych
manazerQ fidi pét az deset zaméstnanci. O 10 % mén¢ tj. 12 respondentt fidi tym, ve kterém
je méné nez 5 lidi. Pouze 10 % respondentu fidi vétsi tymy, které jsou slozeny z 11 a vice

¢lend.
Graf 5 - Pocet podiizenych

Pocet podrizenych

10%

®m meéné nei 5
40%

= 5a710

= 11avice

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Rozd¢leni manazera dle délky ptisobeni na soucasné pozici zobrazuje graf €. 6.

Délka ptisobeni byla rozdélena na pét kategorii. Dle vysledkt je evidentni, ze vétSina
oslovenych manazerti (80 %) na soucasné pozici nepuisobi pfili§ dlouho. 40 % dotdzanych
ma tuto pozici méné nez 2 roky. Stejny podil manazer uvedl, Ze na soucasné manazerské
pozici pracuje 2-5 let. Dva respondenti, tj. 7 % uvedli, Ze na sou¢asné pozici pusobi 6 az 10
let. Dotaznikového Setfeni se Ucastnil pouze jeden manazer, jehoz délka pusobeni na
soucasné pozici je mezi lety 11-15. Pouze tfi manazefi pracuji na stejné pozici vice nez 15
let. Tito manaZzefi figuruji ve spolecnosti velmi dlouho, daji se povazovat za zkuSené

manazery a méli by manazerskou komunikaci ovladat nejlépe.

Graf 6 - Délka piisobeni na soucasné pozici

Délka plsobeni na soucasné pozici

10%

m méné nei 2 roky
40% m2-5let
6-10let
11-15let

m vice nez 15 let

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Posledni otdzka v identifikani ¢asti byla zamétena na délku manazerské praxe.
Setieni se v nejvyssim poétu zacastnili Gerstvi manazefi, ktei jsou zastoupeni 40 % a pracuji
V pozici manazera méné nez dva roky. O par let zkuSené&j$i manazefi, tj. S praxi dlouhou 2-
5 let jsou zastoupeni 23 %. Dale celkem vyrovnané odpovédéli respondenti, jejichz
manazerska praxe trva od 11 do 15 let. Tato skupina byla zastoupena Sesti manazery,
Vv procentudlnim vyjadieni 20 %. Dle vysledka (graf ¢. 7) pouze tfi manazefi vykonavaji
manazerskou praxi vice nez 15 let. V porovndni s piedchozi otazkou lze predpokladat, ze
manazefi vykondvajici manazerskou praxi vice nez 15 let tuto pozici nezmeénili a plisobi na

té stejné vice nez uvedenych 15 let.
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Graf 7 - Délka manazerské praxe

Délka manazerské praxe

10%

m méné nei 2 roky
20% 40%  w2-5let

=6-10let

m11-15let

m vice nez 15 let
7%

23%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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4.3 Analyza dotaznikového Setieni

Druhé cast dotaznikového Setfeni se zabyva vyznamem komunikacnich prvki na
pozici manazera. Pro lepsi orientaci a prehlednost je obsahova ¢ast dotazniku rozdélena do
osmi tematickych okruht. Jedna se o vyznam komunikace obecné v organizaci, obsah
komunikace, prvky verbalni a neverbalni komunikace, principy efektivni komunikace,
manazerské dovednosti a posledni blok se zabyva komunikaci v organizaci s dirazem na

problém a navrhy na potencialni zlepsSeni.

4.3.1 Vyznam komunikace v organizaci

Prvni otdzka v obsahové cCasti zjistovala obecny vyznam komunikace. VSichni
dotazani manaZzeti se shodli, Ze komunikace ma velky az zasadni vyznam. VétSina (63 %
dotdzanych) dokonce komunikaci pfifazuje zdsadni vyznam. Dle vysledkl této tivodni
otazky lze predpokladat, ze si manazefi uvédomuji dulezitost komunikace v podniku, coz
potvrzuje ptedpoklad, ze dotaznik byl podan respondentiim, kteti by mohli pfinést relevantni

nazory na tuto problematiku.

Graf 8 - Vyznam komunikace v organizaci

Vyznam komunikace
70%
60 %
50%
40 %
30%
20%

10%

1 - maly vyznam 2 - stfedni vyznam 3 - velky vyznam 4 - zasadni vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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4.3.2 Obsah komunikace

Druhy blok zahrnoval prvky obsahu komunikace. Respondenti hodnotili vyznamnost
jednotlivych prvki na Skale od malého do zasadniho vyznamu. Graf ¢. 9 zndzoriuje, jak
velky vyznam pfid€luji manaZeti obsahu sdéleni. Nejvétsi cast (60 %) dotazovanych
ptiklada sdélovanému obsahu velky vyznam. Dale 23 % respondentli povazuje sdélovany
obsah jako zasadni a ¢tyfi dotdzani tomuto ptidéluji sttedni vyznam. Pouze jeden respondent

oznacil sdé¢lovany obsah jako malo vyznamny.

Graf 9 - Sdélovany obsah

Sdélovany obsah
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
1 - maly vyznam 2 - stfedni vyznam 3 -velky vyznam 4 - zasadni vyznam
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Na grafu €. 10 je procentualné znazornéno, jaky vyznam ma v komunikaci formulace
obsahu. Pro vétSinu manazert (celkem 77 %) ma formulace daného obsahu velky az zasadni
vyznam. Stfedni vyznam byl tomuto prvku pfifazen Sesti manazery. Pouze jeden

z respondentti pfifazuje formulaci obsahu maly vyznam.
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Graf 10 - Formulace obsahu

Formulace obsahu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Vyznam srozumitelnosti sdéleni zobrazuje graf. ¢ 11. V tomto ptipadé se odpovedi
spiSe shoduji, 67 % dotdzanych poklad4d srozumitelnost sdéleni jako zadsadni. Zbytek
dotazanych (33 %) tj. 10 manaZerti povazuje tento prvek za velmi vyznamny. Zadny

Z manaZerli nepovazuje srozumitelnost za sttedné nebo malo vyznamnou.

Graf 11 - Srozumitelnost sdéleni

Srozumitelnost sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Dale respondenti hodnotili vyznamnost pochopeni sdéleni. U tohoto prvku se vSichni
dotazani shodli, ze pochopeni sdéleni ma velky az zasadni vyznam. Jako zasadni zaleZitost
oznacilo pochopeni sdéleni 77 % tj. 23 manazeri. Maly ani stfedni vyznam neni
v odpovédich zastoupen ani jednou. V ramci tohoto bloku byl tento vysledek nejjasnéjsi
a mizeme zde konstatovat, Ze pochopeni sdéleni ma ze vSech prvkii obsahu komunikace

podle respondentl nejveEtsi vyznam.

Graf 12 - Pochopeni sdéleni

Pochopeni sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Poslednim prvkem obsahové komunikace je zpétnd vazba, jejiz vyznamnost je
zobrazena v grafu ¢. 13. Ani u této otazky se odpovédi piili§ nelisi. Sestnact respondentt je
toho néazoru, ze zpétna vazba ma pro né velky vyznam. Pro 13 respondentd, tj. 53 % ma
zpétna vazba pii praci manazera dokonce zasadni vyznam. Dale z grafu vyplyva, ze pouze

jeden respondent zpé&tné vazbé priklada stfedni vyznam.
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Graf 13 - Zpétna vazba

Zpétnavazba
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Tabulka ¢. 1 zobrazuje souhrn hodnoceni vSech prvkid obsahu komunikace.
K jednotlivym prvkim byly vypocteny statistické ukazatele, pomoci kterych je urceno
pofadi vyznamnosti. Dle vysledné tabulky ma nejvétsi vyznamnost pochopeni sdéleni, jehoz
hodnota vézeného primeéru vysla 3,77 a je hodnotou ze vSech prvkl nejvyssi. Zaroven
muzeme konstatovat, ze dle nejnizsi hodnoty varia¢niho koeficientu, se nejvice manazert
v odpovédi shodovalo pravé u pochopeni sdéleni. Druhd nejvyssi vyznamnost je piidélena
srozumitelnosti sdéleni, jehoz hodnota vazeného priméru je 3,67 a hodnota varia¢niho
koeficientu 12,86 %. Srozumitelnost sdéleni 1ze povazovat za skoro stejné¢ dulezity prvek
jako pochopeni sdéleni. Zpétna vazba byla hodnocena s vazenym primérem 3,4, coz také
znaci velky vyznam. U prvku formulace obsahu se manazZeti v odpovédi nejvice lisili. Jeho
variani koeficient 26,8 % je nejvyssi hodnotou. Za nejméné dilezity prvek povazuji
respondenti sdélovany obsah, jehoz hodnota vazeného priméru je 3,033. Obecné lze
konstatovat, ze vSechny prvky obsahu komunikace dosahly u vazeného priméru pies

hodnotu 3, tudiZ manaZefi pfifazuji velkou vyznamnost v§em témto prvkim.
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Tabulka 1 — Hodnoceni obsahu komunikace

1 2 3 4 VazieVazeSmérodqVar.i t 2njl
pr & nl rozptyl | odchylka |koeficient|@é 1 y I Y

{RSf 20l yé1203aHKK 18 7 3,033 0,50 0,71 23,29% 5

5y

] 1 6 12 11 3,100 0,69 0,83 26,80% 4

B

daRSt Sy N 0 0 10 20 3,667 0,22 0,47 12,86% 2

t 20K2 LISy

aRSt Sy N 0 0 7 23 3,767 0,18 0,42 11,23% 1
%Syt @Fboll 1 16 13 3,400 0,31 0,55 16,29% 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

4.3.3 Formy komunikace

Dalsi tematicky blok se zabyva otazkou, jakou formu komunikace manazefi nejcastéji

vyuzivaji, jakou preferuji a jaké ji prikladaji hodnotu. V ramci tohoto bloku respondenti

odpovidali na tfi otazky. Prvni otdzka se vztahovala na nejCastéji vyuzivanou formu a

V posledni otdzce respondenti pfifazovali vyznamnost jednotlivym formdm. Prostfedni

otazka s otevienou odpovédi se zaméfila se na duvod preferované formy komunikace.

Prvni otazka vtomto bloku tedy zjistuje, jakou nejcastéj$i formu komunikace

manazeti v rdmci své praxe vyuzivaji. Graf ¢. 14 dokazuje, Ze osmnact manaZzert, tj. 60 %

vyuziva nejcastéji pisemnou formu komunikace. Jedna se o komunikaci v podob¢ e-mailt a

zprav. Ustni komunikaci oznagilo za nejéastéji vyuzivanou formu 30 % dotdzanych. Dva

manazeii odpovedéli, ze nejcastéji komunikuji dle grafii, tabulek nebo podobnych vizuala.

Zde se jednd o vizudlni formu komunikace. Pouze jeden respondent uvedl, Ze nejvice

vyuziva telefonickou formu komunikace.
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vevs

Nejcastéji vyuzivana forma komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

S touto otazkou je tizce spojena nasledujici otazka, ktera je v dotazniku uvedena pod
¢islem 11. Dotazani uvade¢li, jakou formu komunikace preferuji a proc. V odpovédich byla
nejvice zminovana vyhradné ustni forma, coz je v rozporu s predchozi otazkou, ktera se
dotazovala na nejcastéji vyuzivanou formu komunikace. Celkem dvanact manazerti uvedlo
pravé tuto formu a jejich divody se shodovali. Dle odpovédi jsou nejcastéji zminiované
benefity ustni komunikace moznost zpétné vazby, rychla reakce protistrany, moznost
nasledné diskuse a v ptipadé neporozuméni detailngjsi vysvétleni. Dalsi davod pro
oblibenost této formy bylo uvadéno vyuziti neverbalni komunikace, a tak moznost
problematiku Iépe vysvétlit nebo 1épe porozumét sdéleni. Celkem osm respondentl zminilo
jako preferovany zplsob komunikace pisemnou formu. Mezi nejcastéjSimi divody byl
Casovy prostor na jasné formulovanou otazku i odpoved’. Piijemce odpovida ve vétsim klidu,
informace si oveétuji a tim se zvySuje pravdépodobnost uspésné vyteseni situace. Zaroven
pisemna forma komunikace obsahuje historii a informace, které jsou zpétné¢ lehce
dohledatelné a ovéfitelné. Mezi dalsimi divody byly uvedeno, Ze pisemna komunikace
neru$i manazera 0d aktualni prace, na kterou se musi v dany ¢as sousttedit. Jeden z manazera
uvedl, ze vramci pisemné komunikace kvituje moznost komunikovat s kolegy mimo

vyhrazenou pracovni dobu.
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Zbytek respondentli uvedl nékolik moznych kombinaci forem vyhodnych s ohledem
na situaci a konkrétni problém. Benefity kombinace tstni a pisemné komunikace se shoduji
s odpovéd'mi, které byly vyhradni k jedné zforem. V kombinaci forem byla casto
zminovana vizualni forma komunikace, ktera dle manazera zvysi pochopeni obsahu sdéleni
a slouzi pro reporting nejvyssimu managmentu. Jeden z manazert uvedl, ze s ohledem na

dasledky pandemické situace preferuje misto ustni komunikace telefonickou formu.

Pomoci grafii 15 — 18 je zobrazena vyznamnost jednotlivych forem komunikace.
Graf. &. 15 vyjadiuje, jak velkou vyznamnost pfifazuji manazefi Gstni komunikaci. Ustni
komunikace ma pro vétSinu (celkem 93 %) manazert velky az zasadni vyznam. Pouze pro
dva manaZery ma stfedni vyznam. Zadny z manaZerd neuvedl, Ze by pro n&j neméla zadny

vyznam.

Graf 15 - Ustni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Druhou hodnocenou formou komunikace byla pisemna forma. Velky vyznam této
formé ptifadilo sedmnact manazeri. O dost méné manazerd tj. 27 % pftifazuje pisemné
komunikaci zasadni vyznam a zbylych 17 % respondentli povazuje tuto formu jako sttedné

vyznamnou. Zadny z manazer ji neoznacil jako formu s malym vyznamem.
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Graf 16 - Pisemnd komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Z grafu ¢. 17 vyplyva, ze telefonickd komunikace ma pro 43 % manazert velky
vyznam a pouze pro 10 % vyznam zasadni. Této formé se zvySuje procento u stfedniho
vyznamu, ktery oznacilo 37 % respondentli. Maly vyznam telefonické komunikaci pfitadilo

10 % manazert, coz je hodnoceni, kterého zadna jina forma komunikace nedosahla.
Graf 17 - Telefonickd komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

58



Posledni hodnocenou formou je vizualni komunikace v podobé grafu, tabulek a
podobnych grafickych vizuali. Pro 43 % manaZerii ma tato forma velky vyznam, coz je
stejny pocet manazerl jako u telefonické formy. 17 % manazZerti pfifadilo vizudlni
komunikaci zasadni vyznam. Jedenact manazert hodnoti tuto formu jako stfedné
vyznamnou a pouze jeden manazer ji pfifadil maly vyznam.

Graf 18 - Vizudlni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Tabulka €. 2. zndzorfiuje souhrn v§ech forem komunikace. Po vypoctu statistickych
parametril bylo formdm pfifazeno potfadi vyznamnosti. Nejvétsi vyznamnost ma Ustni
komunikace, jejiz hodnota vdzeného priméru byla nejvyssi (3,43). Zaroven se zde shodlo 1
nejvice manazerd, coz lze usuzovat z nejniz§iho varia¢niho koeficientu 17,93 %. Druhé
nejvyssi vyznamnosti dosahuje pisemna komunikace s hodnotou 3,1 vazeného praméru. Ani
zde se odpovedi piilis nelisily, coZ je patrné z hodnoty variaéniho koeficientu 20,99 %. U
vizualni komunikace je hodnota vazeného primeéru 2,53 a z pohledu potradi vyznamnosti
obdrzela tieti misto. Odpovédi se nejvice lisily v ptipadé telefonické komunikace, jejiz
varia¢ni koeficient je 31,8 % a respondenti ji zaroven pfiradili nejnizsi vyznamnost ze vsech

forem komunikace.
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Tabulka 2 — Hodnoceni forem komunikace

1 2 3 4 VazieVazeSmérodqVari t 2njl
p r G nl rozptyl | odchylka |koeficient|@é T y I Y

“adyN
kn 0 2 13 15 3,433 0,38 0,62 17,93% 1
t NaSYyYl
kn 0 5 17 8 3,100 0,42 0,65 20,99% 2
¢St ST2y]
kn 3 11 13 3 2,533 0,65 0,81 31,80% 4
+A1 dzt £y )
kn 1 11 13 5 2,733 0,60 0,77 28,23% 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

4.3.4 Verbalni komunikace

Dalsi tematicky blok se vénoval prvkam verbalni komunikace. V grafech ¢. 19-24 je
k jednotlivym prvkiim komunikace pfifazen jejich vyznam v manazerské praxi. Hodnocena
byla adekvatni hlasitost a rychlost feci, plynulost projevu, barva hlasu, uzivani slovni vaty a
vulgarismd.

Prvni zkoumany prvek verbalni komunikace byla hlasitost slovniho projevu. Asi
57 % manazert povazuje vyznam hlasitosti pro hladky pribéh komunikace za velky. Devét
manazerud piitadilo hlasitosti sttedni vyznam. Pro stejny poc¢et manazert, tj. ¢tyfi ma hlasitost
projevu zasadné rozdilny vyznam. Dva z nich pfifazuji hlasitosti maly vyznam, kdezto druzi

dva oznacili hlasitost projevu jako zasadni.

Graf 19 - Hlasitost slovniho projevu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Nasledujici graf €. 20 zobrazuje vysledky vyznamnosti rychlosti feci. Stfedni vyznam
ptifazuje rychlosti feci ¢trnact manazert, tj. 47 %. Deset manazera pfifadilo tomuto prvku
velky vyznam. Mensi procento respondentii (20 %) oznacilo rychlost feci jako zasadni.
Z4dny z manaZert ji nepovazuje za malo vyznamnou.

Graf 20 - Rychlost reci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dals§im hodnocenym prvkem je plynulost projevu. Plynulosti projevu ptisuzuje 40 %
respondentll velky vyznam. Stfedni vyznam mu pfisuzuje pouze o jednoho respondenta
méné. P&t manazerd uvedlo, ze plynulost projevu ma pro né zadsadni vyznam. Pouze dva

manazeii tomuto prvku prisuzuji maly vyznam.
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Graf 21 - Plynulost projevu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Graf. ¢. 22 hodnoti vyznamnost barvy hlasu. Jako jedinému prvku verbalni
komunikace mu nebyl od Zaddného manaZzera pfifazen zdsadni vyznam. Polovina dotazanych
barv¢ hlasu pfisuzuje velky vyznam. Pro 33 % respondentii mé tento prvek stfedni vyznam.
Maly vyznam dava barvé hlasu pouze 17 % dotazanych, coz je v absolutnim ¢isle pét

manazeru.

Graf 22 - Barva hlasu
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Z grafu €. 23 lze urcit, jak velky vyznam v komunikaci ma pro manazery uZzivani
slovni vaty. Zarazeni slov nebo citoslovci v podobé ,jakoby®, ,prosté”“ nebo ,,hm* se
v odpovédich respondentli velmi lisi. 37 % dotazanych pfifazuje nepouzivani slovni vaty
velky vyznam, zatimco na druhé stran¢ 27 % respondentl ji pfifazuje vyznam maly. Pro
deset manazerit ma nepouzivani slovni vaty stfedni vyznam. Pouze jeden manazer oznacil

nepouzivani slovni vaty jako zasadni.

Graf 23 — Nepouzivani slovni vaty
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Poslednim zkoumanych prvkem v ramci verbalni komunikace jsou vulgarismy a
jejich nepouzivani. Z vysledkii grafu ¢. 24 lze vycist, Ze 40 % manaZeri povazuje
nepouzivani vulgarismti za vyznamné. Pro sedm manazeri ma vynechani vulgarismii az
zasadni vyznam. Stfedni vyznam ptisuzuje tomuto prvku 30 % dotdzanych. Na druhé dvéma
manazerim nepiijde nepouzivani vulgarismu jako dilezity prvek, a proto mu pfifadili maly

vyznam.
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Graf 24 - Nepouzivani vulgarismii
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

V tabulce ¢. 3 nalezneme souhrn vSech prvkl verbalni komunikace. Z tabulky lze
vycist, Ze zadny z prvkli nemd vyznamnost vyssi nez hodnotu 3. Nejvyssi vyznamnost ma
prvek nepouzivani vulgarismi, u niZ dosahuje vazeny primeér hodnoty 2,8. Navzdory tomu
se zde dle vysokého varia¢niho koeficientu (31,13 %) odpovédi Casto liSily a manazefi
neodpovidali jednotné. Druhy nejvyznamngj$i prvek je rychlost fe¢i s hodnotou
aritmetického priiméru 2,73 a s druhym nejmensim varia¢nim koeficientem 28, 23 %, coz
dokazuje, ze manaZeti se v odpovédich shodli vice v porovnani s ostatnimi prvky. Dalsi
V poradi je barva hlasu a hlasitost slovniho projevu s téméf totoznymi hodnotami vazeného
praméru — 2,67 a 2,63. U hlasitosti slovniho projevu se odpovédi manazeri nejvice
shodovaly. Plynulost projevu ma hodnotu vazeného priméru 2,53 a spada k méné
vyznamnym prvkim verbalni komunikace. Nejmén& vyznamny prvek je dle vysledka
pouzivani slovni vaty. Nicmén¢ tento prvek ma nejvyssi variacni koeficient 31,94 %, coz

vyjadiuje, Ze se respondenti v odpovédich shodovali ze v§ech prvkl nejméng.
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Tabulka 3 — Hodnoceni prvkii verbalni komunikace

1 2 3 VazieVazeSmérodqVari t 2njl
p r O nl rozptyl | odchylka |koeficient|@é 1 y I Y

Bl

af 20yNK{ 2 9 17 2,633 0,50 0,71 26,82% 4
we OKf 23l n0jS¢Aris 10 2,733 0,60 0,77 28,23% 2

B

P 3 11 13 2,533 0,65 0,81 31,80% 5

B 2 11 12 2,667 0,69 0,83 31,12% 3
{t20yN @I 61 10 15 2,333 0,56 0,75 31,94% 6

b SL32 dzON

@dzt I NR§ 2 9 12 2,800 0,76 0,87 31,13% 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

4.3.5 Neverbalni komunikace

Na nasledujicich grafech ¢. 25-30 je zobrazena vyznamnost jednotlivych prvkl

neverbalni komunikace. V tomto bloku manazefi ptiklddali vyznamnost Sesti rlznym

prvkim. Jednd se o mimiku, vzdalenost komunikujicich, podéani ruky, drzeni téla, gestikulaci

a o¢ni kontakt.

Prvni hodnoceny prvek byla mimika. Pro vétSinu dotazovanych (67 %) nabyva

mimika velkého vyznamu. Sest manaZerli se shodlo, Ze mimika ma pro manaZerskou

komunikaci stfedni vyznam. Zasadni vyznam ptiklada tomuto prvku 10 % manazerd a na

druhé strané Skaly pouze jeden manaZer ohodnotil mimiku obliceje jako malo vyznamny

prvek.
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Graf 25 - Mimika
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Déle manazefi hodnotili vzdalenost komunikujicich, kterd se oznacuje terminem
proxemika. Vétsina manazeri se zde shodla a oznacila vzdalenost komunikujicich jako
stfedné vyznamny prvek. Pro 27 % dotazanych ma tento prvek velky vyznam. Pouze jeden
manazer piifadil proxemice zdsadni vyznam. Naopak pro zbylé dva respondenty nemé tento

prvek velky vyznam a pfifadili mu malou vyznamnost.

Graf 26 - Vzdalenost komunikujicich
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Graf ¢. 27 hodnoti vyznamnost podani ruky. Pro ¢trnact dotdzanych manazeri ma
podani ruky velky vyznam. Stiedné velky vyznam mé tento neverbalni prvek pro 30 %
respondentl. Dale 20 % respondentli pfifadilo podani ruky v ramci manazerské praxe
zasadni vyznam. Pouze jeden manazer ohodnotil podani ruky jako malo vyznamny prvek,

kterému neptiklada vyznamnou hodnotu.
Graf 27 - Podani ruky
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

O vyznamnosti postoji a drZeni téla vypovida graf ¢. 28. VétSina respondentl
(celkem 73 %) piifazuje tomuto prvku neverbalni komunikace stfedni az velky vyznam. Sest
manazerl se shodlo, ze drzeni téla ma pro n¢ v oblasti manazerské komunikace zasadni

vyznam. Naopak pouze pro dva dotdzan¢ manazery maji postoje a drzeni té¢la maly vyznam.

67



Graf 28 - Postoje, drzeni téla
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dal$im hodnocenym prvkem neverbalni komunikace je gestikulace. Gestikulaci
ptifazuje vétsina respondentli (dohromady 77 %) stiedni az velky vyznam. Pro tfi manaZery

ma gestikulace zasadni vyznam, kdezto pouze pro jednoho dotdzaného ma maly vyznam.
Graf 29 - Gestikulace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Jako posledni prvek hodnotili manazeti vyznamnost o¢niho kontaktu. Celkem 90 %

dotazanych manaZzert se shodlo, Ze o¢ni kontakt ma pro né velky az zdsadni vyznam. Pro
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dalsich 7 %, v absolutnim vyjadfeni jsou to dva manazefi, pfifadili ocnimu kontaktu stiedni

vyznam. Pouze jeden manazer se vyjadril tak, Ze ocni kontakt ma pro n¢j maly vyznam.

Graf 30 - Ocni kontakt
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dalsi otdzka v tomto dotaznikovém bloku se vztahovala na vhodné obleceni a
celkovy vzhled. Manazefi pfifazovali témto dodatecnym prvkiim neverbalni komunikace
vyznamnost od hodnoty 1 az po hodnotu 4. Graf ¢. 31 zobrazuje, Ze vhodnost obleceni je
sttedn¢ vyznamna pro 47 % dotdzanych. DalSich 40 % se shodlo, Ze vybér vhodného
obleceni ma v komunikaci velky vyznam. Tii dotdzani manaZefi nepfifazuji vybéru
adekvatniho obleCeni velky vyznam, Naopak jeden manazer povazuje tento prvek za

zasadni.
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Graf 31 - Vhodné obleceni

Vhodné obleceni

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%

10%
10%
5%
[}
o

1 - maly vyznam 2 - stfedni vyznam 3 -velky vyznam 4 - zasadni vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Druhy dodate¢ny prvek se tykal celkového vzhledu. Celkovy vzhled je dilezity pro
vétSinu dotazanych (dohromady 76 %), kterd ho oznacila jako stfedné az velmi vyznamny
prvek. P&t manazeri celkovému vzhledu ptiklada zasadni vyznam. Pouze dva respondenti

oznacili celkovy vzhled za malo vyznamny.
Graf 32 - Celkovy vzhled
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Tabulka ¢. 4 vyhodnocuje cely tematicky okruh zamétfeny na prvky neverbalni
komunikace. Pomoci statistickych tdaji je vyhodnoceno, které prvky jsou pro manazery
nejvice vyznamné, a naopak jakym prvkim piifazuji maly vyznam. Ze zkoumanych prvka
hodnoti manazeti jako nejvice vyznamny o¢ni kontakt, jehoz hodnota vazené¢ho praméru
jako u jediného hodnoceného prvku neverbalni komunikace ptekonala hodnotu vyznamnosti
3. Oc¢ni kontakt ma také nejmensi variacni koeficient 22, 34 %, tudiz se zde manaZzefi
vV odpovédich nejvice shodovali. Dalsi v pofadi vyznamnosti se umistila mimika a podani
ruky s hodnotou vazeného praméru 2,83. U mimiky obli¢eje se respondenti v odpovédich
shodovali vice nez u podani ruky, pro jejiz hodnoceni ¢ini variaéni koeficient 27,46 %.
DrZeni téla mé pro manazery také velky vyznam, ov§em v porovndni s ostatnimi prvky ma
nejvyssi varia¢ni koeficient 30,5 %, nebot’ zde méli manazeti nejvetsi nazorovou rozdilnost.
Na patém misté v potadi vyznamnosti se umistil celkovy vzhled, jehoz vazeny primér vysel
s hodnotou 2,70. Nicmén¢ dle varia¢niho koeficientu 30,47 % se v odpovédich manazeti
tolik neshodli v porovnani s ostatnimi prvky. Méné dualezitym prvkem je gestikulace
S hodnotou vazeného priméru 2,63. Piedposlednim prvkem, ktery ziskal druhou nejnizsi
hodnotu véazeného priméru (2,37), je vhodné obleceni, které manazefi dle vysledkil
nepovazuji za tolik vyznamné. Nejméné dulezitym neverbalnim prvkem je dle vysledné
tabulky vzdalenost komunikujicich neboli proxemika s hodnotou 2,27.

Tabulka 4 — Hodnoceni prvkii neverbdlni komunikace

1 2 3 4 VazeVazZeSmérodqVari t 2nl
p r G nl rozptyl | odchylka |koeficient|@é T y I Y

aAYAll 20t8A¢588 20 3 2,833 0,41 0,64 22,48% 2
+1 Rt £ Sy 3

1 2Ydzy Al 2 19 8 1 2,267 0,40 0,63 27,75%

t 2RI YN NYzL & 9 14 6 2,833 0,61 0,78 27,46% 2
ENOSYN |

b 2 9 13 6 2,767 0,71 0,84 30,50%

& 1 12 14 3 2,633 0,50 0,71 26,82%
hé6y N 12ydrld 2 14 13 3,300 0,54 0,74 22,34%
+tK2RYS 208S5¢ SN 12 1 2,367 0,50 0,71 29,84%

| St 120é | ObKf SR 13 5 2,700 0,68 0,82 30,47%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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4.3.6 Principy efektivni komunikace

Dalsi tematicky blok se vénuje principim efektivni komunikace. Analyze tohoto
bloku se vénuji grafy ¢. 33—36. Hodnoceny byl Ctyii principy efektivni komunikace. Jedna
se o piimost, respekt, odpovédnost a dohodu o spole¢nych cilech. Jako prvni byla hodnocena
ptimost, které 53 % dotazanych ptifazuje velky vyznam. Dle vysledku v grafu ¢. 33 devét
Z dotdzanych manazert piisuzuje piimost zasadni vyznam. Stfedni vyznam ma tento princip
pro 13 %, tj v absolutnim vyjadieni pro ¢tyfi manazery. Pouze pro jednoho manazera ma
pfimost maly vyznam.

Graf 33 - Piimost
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dal$im hodnocenym principem efektivni komunikace je respekt. VE&tSina manaZert
(celkem 93 %) se shodla, ze v ramci manazerské komunikace je pro né respekt velmi dilezity
a dle grafu ¢. 34 mu prtikladaji velky aZ zasadni vyznam. Pouze dva zbyli manaZefti ptisuzuji

respektu maly nebo stfedni vyznam.
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Graf 34 - Respekt
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Graf ¢. 35 zobrazuje dalsi princip efektivni komunikace, kterym by se manazeti méli
tidit. Odpovédnost je hodnocena velmi jednoznacné. VSichni dotdzani se shodli, Ze pro né
ma tento princip velky az zasadni vyznam. Sedmnéct manaZert ptifadilo odpovédnosti velky
vyznam a zbylych tfinact vyznam zasadni. Zadny respondent nevnima odpovédnosti jako
malo nebo stfedn¢ vyznamny princip.

Graf 35 - Odpovédnost
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Poslednim hodnocenym principem je dohoda o spoleénych cilech. Pro 53 %
respondent maji spolecné cile velky vyznam. Déle se odpovéd rozchézela a 30 %
dotazanych pfiradilo spole¢nym ciliim zdsadni vyznam a pét manazer hodnoti tento princip
jako stiedné vyznamny. Pro zadného manazera nejsou spolec¢né cile malo vyznamné.

Graf 36 — Dohoda o spolecnych cilech
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Tabulka ¢. 5 zobrazuje souhrn a vyhodnoceni vyznamnosti jednotlivych principt
efektivni komunikace. Nejvétsi vyznam ma pro dotazované manazery odpoveédnost
14,43 %, tudiZ se manaZeti v odpovédich nejvice shodovali. Pro vSechny manaZery ma
odpovédnost velky aZ zasadni vyznam. DalSim velmi vyznamnym prvek je respekt, jehoZ
hodnota vazeného praméru je 3,33. Dohoda o spole¢nych cilech ziskala hodnotu vaZzeného
praméru 3,13 a variaéni koeficient 21,38 % znaéi, Zze se respondenti v odpovédich ve
srovnani s hodnocenim odpovédnosti tolik neshodovali. Nejméné vyznamnym prvkem je
pro manazery princip piimosti. Vysledna hodnota vaZzeného priméru u ptimosti je 3,1 a dale
zde miUZeme konstatovat, ze dle varia¢niho koeficientu 24,07 % se zde manazefi shodovali
nejméné ze vSech principtl efektivni komunikace. Dle vysledkli mizeme konstatovat, ze
vSechny principy efektivni komunikace jsou pro manazery velmi vyznamné, jelikoz hodnoty

vazeného priméru dosahuji u vSech principa pies hodnotu 3.
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Tabulka 5 — Hodnoceni principii efektivni komunikace

1 2 3 4 VazeVaieSméro Vari’tAanI'
p r G n rozptyl | odchylka |koeficient/@é | y I Y
t NfNY 2 a 1] 1 4 16 9 3,100 0,56 0,75 24,07% 4
R 1 1 15 13 3,333 0,49 0,70 20,98% 2
; RLI2 SRy 2ali 0 17 13 3,433 0,25 0,50 14,43% 1
ALt S6 Y é 0 5 16 9 3,133 0,45 0,67 21,38% 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

4.3.7 ManaZerské komunikaéni dovednosti

Dalsi kapitola hodnoti vyznamnost manaZerskych komunika¢nich dovednosti. Grafy

%

¢. 37-41 zndzoriuji pfifazenou vyznamnost jednotlivym dovednostem. Hodnocené

manazerské komunikac¢ni dovednosti jsou nasledujici: schopnost naslouchat, schopnost

empatie, efektivni dotazovani, pfijimani zavért a aktivni pfistup k feSeni konflikti.

Jako prvni byla hodnocena schopnost naslouchat. VétSina manazert tj. 57 % pfitadilo

této schopnosti zasadni vyznam. Pro 40 % dotdzanych ma schopnost naslouchat velky

vyznam. Pouze jeden manazer ji piifadil stfedni vyznam. Pro zaddného manazera nema

schopnost naslouchat maly vyznam.

Graf 37 - Schopnost naslouchat
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Druhou hodnocenou schopnosti je empatie. Schopnosti empatie prifazuje 53 %
respondentl velky vyznam. Devét manazert dokonce hodnotilo schopnost empatie jako
zasadni. 17 % dotdzanych manazerti se shodlo, ze schopnost empatie jako manazerska

dovednost ma stfedni vyznam. Zadny manazer nepiiiadil této schopnosti maly vyznam.

Graf 38 - Schopnost empatie
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Graf ¢. 39 zobrazuje, jakou vyznamnost manazeti ud€luji schopnosti umeét se
efektivné tazat. Efektivni dotazovani povazuje jako zasadné vyznamné 43 % manazeru,
v absolutnim vyjadfeni tfinact osob. Stejné ¢islo dotazanych ptifazuje této dovednosti velky
vyznam. Pro 13 % dotdzanych manazeri ma schopnost efektivniho dotazovani stredni
vyznam. Zadny dotazany neoznadil tuto manaZerskou dovednost jako dovednost s malym

vyznamem.
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Graf 39 - Efektivni dotazovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dale respondenti hodnotili dovednost pfijimani zavérd. VéEtSina dotazanych
manazert (dohromady 96 %) pfifadila pfijimani zavéra velky az zasadni vyznam. Pouze
jeden manazer oznacil tuto manazerskou dovednost jako stfedné vyznamnou. Pro zadného

manazera neni pfijimani zavéri malo vyznamné.
Graf 40 - Prijimani zdaveérii
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Jako posledni dovednost byl hodnocen aktivni piistup k feSeni konfliktd. Aktivni
pfistup k feSeni konflikti je zasadné vyznamny pro 63 % respondentd, tj. 19 manazert
vV absolutnim vyjadieni. Pro deset dotazanych je tato manazerskd dovednost velmi
vyznamna, a proto ji oznacili velkym vyznamem. Pouze jeden manazer ptifadil aktivnimu
ptistup k feSeni konflikti stfedni vyznam. Pro zddné¢ho z manazera nemaé tato dovednost

maly vyznam.

Graf 41 - Aktivni pristup k resSent konfliktii
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

V tabulce €. 6 je zobrazen souhrn vSech odpovédi a hodnoty statistickych ukazatel,
na jejichz zaklad€ je ur¢eno potradi vyznamnosti jednotlivych manaZerskych dovednosti.
Nejvétsi vyznam pro manazery ma dle vysledka aktivni ptistup k feseni konfliktt s hodnotou
vazené¢ho priuméru 3,6. Zaroven zde byla i1 nejvétsi shoda odpoveédi soudé dle variacniho
koeficientu 15,38 %. Druha nejvyssi vyznamnost byla pfifazena schopnosti naslouchat, jejiz
hodnota vazeného priméru je 3,53. I zde se odpovédi pfilis nelisily a varia¢ni koeficient je
15,9 %. Dalsi v potadi se se stejnou hodnotou vazeného priméeru 3,3 umistily dvé
manazerské dovednosti — efektivni dotazovani a pfijimani zaveéra. O dost vétsi shoda
v odpovédi je ale u pfijimani zavérh s variatnim koeficientem 15, 94 %. Naopak u
efektivniho dotazovani nenastala tak vysoka shoda. Varia¢ni koeficient méa zde 20,92 %.
Nejvyssi variaéni koeficient nalezneme u schopnosti empatie, u které se manazeii shodovali

ze vSeho nejméné a také ma pro n¢ nejmensi vyznam z manazerskych dovednosti, jelikoz
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hodnota vézeného priméru je 3,13. Nicmén¢ vSechny manazerské dovednosti, které by

manazeii méli ovladat jsou dle vysledkt velmi dilezité, jelikoz Zadna z vyslednych hodnot

nebyla pod hodnotou 3, coz znadi velky vyznam.

Tabulka 6 — Hodnoceni manazerskych dovednosti v komunikaci

1 2 3 4 VazeVazZeSmérodqVari t 2njl
p r G nl rozptyl | odchylka |koeficient|@é 1 y I Y
B
h 0 1 12 17 3,533 0,32 0,56 15,90% 2
B
m 0 5 16 9 3,133 0,45 0,67 21,38% 5
9FS| GA DY
R2GLT 201 o 4 13 13 3,300 0,48 0,69 20,92% 3
t ffA2NYt yNoOT § OENH 19 10 3,300 0,28 0,53 15,94% 3
I 1GA By N
nfSOSYyN {1 o 1 10 19 3,600 0,31 0,55 15,38% 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

4.3.8 Komunikace v organizaci

Posledni blok je vénovan komunikaci v organizaci obecné. Tento blok obsahuje Sest

otazek, z nichz jsou tfi uzaviené a tfi oteviené. Respondenti byli dotazovani na nejéastéji

vyuzivany zpusob komunikace, na to, jak hodnoti své komunika¢ni manazerské schopnosti,

vvvvvv

se jedna z otazek ptala na spokojenost s komunikaci ve spole¢nosti XY a v posledni otazce

m¢éli respondenti doporucit ptipadné zlepSeni v rdmci komunikace.

Graf ¢. 42 zobrazuje, ktery zptisob komunikace vyuzivaji manazeti nejcastéji. Dvacet

tf1 manaZert uvedlo, Ze nej€astéji vyuzivaji neformalni zptsob komunikace. Zbylych sedm

naopak Casté&ji vyuzivaji formalni zplsob.
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Graf 42 - Nejvyuzivanéjsi zpiisob komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dalsi otazka se v tomto bloku tazala manazeri, jak by ohodnotili své manaZerské
komunikacni schopnosti. Respondenti si vybirali z hodnotici Skaly od vybornych az po
nedostate¢né komunikaéni schopnosti. Ctyfi manazefi ohodnotili své komunika&ni
schopnosti jako vyborné. Nejvice manazert, tj. 70 % vSak své komunikacni schopnosti
oznacili za dobré. Zbyla ¢ast respondentli (17 %) se domniva, ze jejich komunikaéni
schopnosti v pozici manazera jsou pramérné. Pozitivni zpravou je, ze zadny z dotazanych si

nemysli, Ze by jeho schopnosti byly nedostate¢né.
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Graf 43 - Hodnoceni komunikacnich schopnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Posledni uzavienou otazkou v dotazniku byl dotaz na spokojenost s komunikaci ve
spole¢nosti XY. Graf ¢. 44 zobrazuje procentualni rozdéleni respondentii dle toho, jestli jsou
spiSe spokojeni, spokojeni, spiSe nespokojeni nebo nespokojeni. U této otazky byly velmi
rozdilné odpovédi. Zatimco polovina dotazanych odpovédéla, ze s komunikaci ve
spole¢nosti je spiSe spokojena, 40 % dotazanych jsou dle vysledki spise nespokojeni. Dale
dva manazefi jsou skomunikaci spokojeni. Pouze jeden =z respondentii uvedl, Zze

s komunikaci ve spole¢nosti je nespokojeny.
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Graf 44 - Spokojenost s komunikaci ve spolecnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

V této posledni ¢asti dotazniku jsou uvedeny jesté tii oteviené otazky. Prvni otazka
se zaméfuje na to, co manazefi povazuji v procesu komunikace za nejdilezité;si.
V odpovédich se nejvice vyskytovaly prvky jako je vzajemny respekt, divéra, naslouchani,
schopnost empatie, schopnost kompromisu, snaha hledani feSeni, pravdomluvnost, jasné
a strucné teseni, srozumitelnost Na zdklad¢ téchto odpovédi Ize konstatovat, Ze manazeti
povazuji za nejdulezitejsi spravné ovladnuté manazerské dovednosti, které byly definované
v pfedchozich kapitolach. Jedna se o pfimost, respekt, odpovédnost a spolecné cile. Dale
byly velmi ¢asto zmiflovany schopnost empatie a schopnost naslouchat.

Druha oteviena otdzka se manazerd tazala, jaky je podle nich nejvétsi problém
v komunikaci. V odpovédich na otazku se nejéastéji vyskytovaly terminy jako je nedivéra,
chybéjici empatie a nedostatecné zpétna vazba. Déle se Casto vyskytoval problém spojeny s
nesrozumitelnosti informaci a komunikaénim Sumem. Dal$i respondenti nejsou spokojeni
Stim, Ze dostdvaji pouze castecné informace, a ne vSechny problémy jsou plné
komunikovany, respektive se k nim dostava pouze zkreslena ¢ast problému. Kazdy ma pak
jiné informace, a proto je obtizné situaci efektivné a spravné vytesit. Dva z respondentt
naopak uvedli, ze v ramci komunikace nevidi ve spole¢nosti XY zadny problém.

Posledni otazka v dotaznikovém Setfeni se tykala toho, jaké zlepSeni by ve

spole¢nosti XY manazeti navrhli. Nejvice navrhovanych zlepseni se vztahovalo k vétsi

82



transparentnosti informaci a také k tomu, aby byly informace v€asné podané a dostatecné.
Manazeti navrhuji vytvoteni lepsi komunikaéni strategie napfic celou organizaci a zavedeni
systému, ktery bude umét urcit jasné priority U jednotlivych problému. Co se tyce zlepSeni
komunikace fadovych zaméstnanct, tak by si manazefi prali, aby tito pracovnici neméli
strach z komunikace, nebali se mluvit a dotazovat. Na tomto by se dle nich mélo pracovat,
zatadit vice teambuildingovych akci a vytycit si dostatecny prostor pro pravidelné

individualni meetingy, na kterych by byl fadovy zaméstnanec vyslysen.
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5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

Na zéklad¢ analytické casti vyzkumu jsou V této kapitole zhodnoceny vysledky
dotaznikového Setieni a dale jsou zde navrhnuta opatfeni pro zefektivnéni komunikace ve
spolecnosti XY. Vyzkum byl uskutecnén pomoci dotaznikového Setfeni v ramci, kterého
bylo osloveno tficet vybranych manazert pracujici ve spolecnosti XY. Dotaznik vyplnilo

vsech tficet oslovenych manaZzert, tudiz navratnost Setieni je stoprocentni.

Dotazniku se zuacastnili manazefi rtzného pohlavi, v€ku a dosazené¢ho stupné
vzdélani. Dle vysledkt Setfeni pracuje na manazerskych pozicich vice muzi nezli Zen,
konkrétné¢ muzt je 63 %. Nejedna se tedy o gendrové vyvazenou skupinu respondent.
Nejvétsi procento manazeru se vékem pohybuje v rozmezi 46-55 let. Naopak manazeri do
petatticeti let véku se Setfeni zucastnilo pouze Sest. MiZzeme tedy konstatovat, Ze manazeti
jsou spiSe starsiho véku a mladsi lidé manazerské funkce stale tolik nezastavaji. Dale bylo
zjisténo, Ze vétSina manazert (74 %) ma vysokoskolské vzdélani. AZ na jednoho manazera

maji ostatni dotdzani maturitni vysveédcenti.

VétSina oslovenych manazert plisobi na opera¢ni irovni a manaZzersky fidi méné nez
10 zaméstnanci. Na souasné pozici plsobi Ctyfiadvacet manaZeri nanejvys 5 let, coz
v souvislosti s jejich vékem vypovida o tom, ze lidé se na manazerskych pozicich Casto
stfidaji. Zaroven osmnact manazeri zastava obecné manazerskou funkci bez ohledu na
pozici a firmu krat$i dobu nez 5 let. Na zaklad¢ toho 1ze konstatovat, Ze vétSina dotdzanych
manazerské zkuSenosti spiSe teprve ziskdva. Naopak Sest manaZerli manazerskou praxi

vykonava jiz pies 15 let, tudiz je Ize povazovat za zkuSené manazery.

Dle prvniho bloku vramci zjistovaci Casti si manazeti uvédomuji vyznamnost
komunikace ve spolecnosti, jelikoz vSichni dotdzani uvedli, ze manaZerskd komunikace
V organizaci ma pro né velky aZz zasadni vyznam. Tento pozitivni vysledek tvoti zdklad pro
dobfe vedenou manaZerskou komunikaci.

Pro zhodnoceni vyznamnosti uvedenych prvka zkazdého bloku je vytvofena
spolecnd piehledna tabulka (Tabulka 7), ve které jsou dle vyznamnosti sefazeny vSechny
prvky bez ohledu na tematicky blok. Prvky byly sefazeny dle hodnot jednotlivych

statistickych veli€in, které slouzi pro urceni jejich vyznamnosti. Velmi pozitivni zpravou je,
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ze prvky umisténé na prvnim az sedmnéactém misté, tedy zhruba v prvni poloviné zebticku,

dosahuji hodnoty vazeného priméru vyssi nez 3. To znamena, Ze Si manazeti dobie

uvédomuji, ze tyto prvky jsou pro manazerskou komunikaci velmi vyznamné. Druha

polovina svymi hodnotami pfisuzuje danym prvkim stiedni vyznam. Dle spole¢nych

vysledkl zadny z hodnocenych prvki nema pro manazerskou komunikaci maly vyznam.

Tabulka 7 — Celkové shrnuti vyznamnosti viech hodnocenych prvkii

Vaiegvai¢SmérodqVari t 2nl F
p r G rrozptyl| odchylka |koeficient|@é& 1 y I Y

t 2 OK 2 LIS

ARSt Sy N 7 | 23| 3,767 | 0,18 0,42 11,23% 1
B

ARSt Sy N 10| 20 | 3,667 | 0,22 0,47 12,86% 2
11 G0A Gy N

1 nSOSy

12y FfA] 10 | 19| 3,600 | 0,31 0,55 15,38% 3
B

;] 12|17 | 3,533 | 0,32 0,56 15,90% 4
hRL}2 SR 17 [ 13| 3,433 | 0,25 0,50 14,43% 6

adyN

n 13|15 3,433 | 0,38 0,62 17,93% 5
Y%LISGyt 16 | 13 | 3,400 | 0,31 0,55 16,29% 7
R 15| 13| 3,333 | 0,49 0,70 20,98% 8
t nfjA 2NYH

| + S NA 19 [ 10| 3,300 | 0,28 0,53 15,94% 1
9FS 1 UAL

R2GIT 2¢ 13 (13| 3,300 | 0,48 0,69 20,92% 0]
hé6y N 1 2 14 | 13| 3,300 | 0,54 0,74 22,34% 9
2]

sLi2 t &G K

OMNt S 16| 9 | 3,133 | 0,45 0,67 21,38% 2
B

5 16| 9 | 3,133 | 0,45 0,67 21,38% 3
t NASYY

fn 17| 8 | 3,100 | 0,42 0,65 20,99% 5
t fNY2ai 16 | 9 | 3,100 | 0,56 0,75 24,07% &
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5]

B 1|6 |12|11] 3,100 | 0,69 0,83 26,80% |
{ RSt 20l

B 1|4 |18| 7] 3033 0,50 0,71 23,29% 1
2] 116|201 3] 2833 | 041 0,64 22,48% 8
t 2Rt YN | 1|9 |14 6 | 2,833 | 061 0,78 27,46% Q
b SLJ32 dzON

@dzt I NN 2| 9 |12] 7 | 2,800 | 0,76 0,87 31,13% Q
5NOSY N

2 219 |13| 6 | 2,767 | 0,71 0,84 30,50% 2
+ Al dzt fy

) 1(11]13| 5] 2,733 | 0,60 0,77 28,23% 2
weé OKf 23 0 |14|10| 6 | 2,733 | 0,60 0,77 28,23% 3
/| St 1206 2 |10|13| 5 | 2,700 | 0,68 0,82 30,47% 2
B 2 |11|12| 5| 2,667 | 0,69 0,83 31,12% 3
Bl

aft 20y NK

7 219 1]17] 2| 2633 | 0,50 0,71 26,82%
& 1 (1214 3| 2,633 | 0,50 0,71 26,82% Z
¢St ST2Yy

oy 3 [11/13] 3| 2,533 | 0,65 0,81 31,80%
g

7 3 (11]123] 3| 2,533 | 0,65 0,81 31,80%
+K2RYS

20f S6Sy 3 |14|12| 1| 2367 | 0,50 0,71 29,84% B
{f 20y N |5|10[15]| 0 | 2,333 | 0,56 0,75 31,94% K
+1 Rt £ Sy

12Ydzy Al 2|19|8 | 1| 2267 | 040 0,63 27,75% 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Nejvetsi vyznam ze vSech prvkl pfisuzuji manazefi pochopeni a srozumitelnosti
sdéleni. Oba tyto prvky jsou soucasti prvniho tematického bloku — obsahu komunikace. Zde
se vsichni respondenti shodli, Ze pochopeni a srozumitelnost sdéleni ma pro n¢ velky az

zasadni vyznam. Pro manaZery je tedy dulezité, aby informace byly sd€lovany srozumitelné
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a na stran¢ piijemce spravné pochopeny. Diulezitost téchto dvou prvki je podtrhnuta
I odpovéd’'mi v ramci otazky: Co manazeti povazuji za nejdilezitéjsi v procesu komunikace.
Zde manazefi velmi ¢asto zminovali, Ze je pro né dileZzité pravé upiesnéni komunikace, tak
aby ob¢ strany pochopily, co je hlavni zprava. Na tietim misté v pofadi vyznamnosti se
objevuje aktivni piistup k feSeni konfliktl, coz je povazovéano jako jedna ze zakladnich
manazerskych dovednosti. Na pracovisti dochazi ke konfliktiim kazdy den a dobry manazer
by je mél zvladnout usmérnit a poucit se z nich. Idealni je, kdyZz usmérnény, moderovany
a korigovany stiet nakonec vede k vyfeSeni problému. Diky zvladnutym konfliktim se ta
nachazeji postupy a pfinasi se feseni. Dale v poradi vyznamnosti se nachazi dalsi dulezita
manazerska dovednost, a to schopnost naslouchat, kterou manazefi povazuji za podobné
vyznamnou jako aktivni feSeni konflikti. Schopnost naslouchat se spolu s prvnimi dvéma
prvky v celkovém hodnoceni objevuje také v odpovédich na otazku, co povazuje respondent
za nejdulezitéjsi véc v procesu komunikace. Vyslechnout si nazor druhych, zpracovat jejich
sd¢leni a dale s nim pracovat je urcité to, co by manazer m¢l ovladat. Vyznam ustni
komunikace obdrzel také vysokou hodnotu dulezitosti. Pro manazery je ustni komunikace
ve srovnani s pisemnou, telefonickou a vizualni formou nejvyznamnéjsi formou
komunikace. Z dotaznikového Setfeni dale plyne, Ze pfestoze je nejvyznamnéjsi a nejvice
preferovanou formou komunikace ustni, manazefi nejéastéji vyuzivaji formu pisemnou
V podob€ e-mailll a zprav. Nicméné lze konstatovat, Ze manazefi pouZzivaji kombinaci
pisemné a ustni formy s ohledem na situaci a dany problém. Pisemnou formu manazefi
pouzivaji v situacich, kdy je potieba se na dany problém pfipravit a feSeni potiebuje Cas.
Zaroven zde vyuZivaji moZznost zpétné dohledani informace. Lze tedy konstatovat, Ze
vyzaduji ¢asovou pfipravu. Naopak ustni komunikaci manazeti preferuji v ptipadech, kdy je
potfeba néco fesit urgentné. Nejcastejsi divod preference ustni komunikace byla uvadéna
moznost okamzité zpétné vazby, kterd se jako samostatny prvek umistila na osmém misté
v celkovém souhrnu vyznamnosti prvkil. V rameci Gstni komunikace se ithned ovéfi, zda doslo
k pochopeni sdéleni a problém lze vyiesit fadové tieba i v minutach. Ustni komunikace je
doplnéna o neverbalni prvky, u kterych si manazeti rovnéz uvédomuji jejich urcity vyznam
vV ramci komunikace.

Prvkiim neverbalni komunikace jako celku ovSem manaZefi pfifazuji nejmensi

vyznam. Na poslednim misté se umistila vzdalenost komunikujicich neboli proxemika. Dle
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mezi komunikujicimi hrat. V ramci proxemiky lze vyuzit svoji dominanci a nadfazenosti,
ktera ze vzajemné vzdalenosti mize vyplyvat a tim udavat zplsob charakter vedené
komunikace. Za dal$i malo vyznamny prvek manazefi povazuji pouzivani slovni vaty
v ramci mluveného projevu. Jedna se o vyrazy jako je ,,hm, jakoby, prosté,” atd. Zaroven se
zde manazeti v odpovédich nejvice neshoduji. Naopak se dotazani manazeti nejvice shodli
ve vyznamnosti schopnosti byt odpovédny a také v jiz uvedenych nejvyznamnéjsich prvcich
— pochopeni a srozumitelnost sdéleni. Na spodnich piickach pofadi vyznamnosti
jednotlivych prvkl nalezneme také vhodné obleceni. Dle vysledki manazefi nepfisuzuji
vybéru obleceni az tak velky vyznam a nemaji pocit, Ze by volba obleceni ovlivnila vyznam

komunikace.

Velmi rozporuplné odpovédi se objevovaly pii hodnoceni spokojenosti komunikace
ve spolecnosti. Polovina manazert je dle vysledkli spiSe spokojena, coz je pozitivni
vysledek. Naopak dvanact manazerti odpovédélo, Ze jsou spiSe nespokojeni, jak komunikace
probiha. Ti manazeti, ktefi hodnotili komunikaci ve spolecnosti pozitivn€, zaroven
ohodnotili své komunika¢ni schopnosti za dobré ¢i dokonce vyborné. Na zaklad¢é toho
mizeme konstatovat, Ze si manazeti mysli, Ze spravné komunikuji, a tak jsou s komunikaci
Vv organizaci spokojeni. Ti, ktefi jsou dle vysledki s komunikaci spiSe nespokojeni, ve
vétsing€ uvedli, Ze jejich komunikaéni manazerské dovednosti jsou primérné az dobré. Lze
se proto domnivat, Ze manazefi, ktefi nejsou spokojeni s komunikaci, védi, ze jejich
schopnosti jsou primérné az dobré, proto by na nich méli zapracovat, aby se tim zlepsila

celkova komunikace ve spole¢nosti.

Na zéklad¢ zjisténych vysledkli dotaznikového Setfeni jsou navrZena doporuceni,
ktera by mohla vést ke zvyseni efektivity komunikace. Dle vysledkd by se manazefi m¢li
vice zaméfit na verbalni a neverbalni prvky, kterym Vv porovnani s ostatnimi hodnocenymi
prvky nepftifazuji celkové tak velky vyznam. V ustni komunikaci je vyznamnost vSech
neverbalnich prvka velmi vysoka a manazefi by ji neméli podcenovat. Dokonce nékteti
manazeti v ramci dotaznikového Setfeni uvadeji, ze si uvédomuji vyznam neverbalnich
prvkltl komunikace, a uvadeji to pravé jako jeden z divodi, pro¢ v nékterych situacich

preferuji Gstni komunikaci. Z uvedeného divodu vyplyva, Ze by manaZzeti méli klast diraz
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pravé na tyto prvky. Jedna se zejména o gestikulaci, vzdalenost komunikujicich. Rovnéz by
se mélo dbat na vybér vhodného obleceni, které zplisob komunikace dokdze vyznamné
ovlivnit. VSechny tyto prvky se podileji na utvafeni celkového dojmu projevu. Pfedev§im
gesta, pohyby koncetin a hlavy, mohou v nékterych piipadech pIné¢ zastoupit verbalni
vyjadieni. A pravé vzdalenost komunikujicich dokdze odhadnout nadfazenost Cci
podiazenost, kterou k ndm komunikujici vyjadiuje. Nasledkem toho my jako pfijemci
muzeme adekvatnéji reagovat a pochopit sdéleni. Mimo neverbalni prvky komunikace by
manazefi také neméli opomijet diilezitost paralingvistickych aspektii verbalni komunikace.
Na poslednich mistech v celkovém hodnoceni vyznamnosti prvki se umistily prave hlasitost
projevu, plynulost projevu a nepouzivani slovni vaty. Manazefi by se méli vyvarovat chyb,
pouzivani zbyte¢nych ,,prdzdnych* slov v projevu a myslet na to, aby projev byl plynuly.
Pokud je projev plynuly a podavany s dostate¢nou hlasitosti, zvySuje se pravdépodobnost,

ze ptijemce udrzi pozornost a 1épe sdéleni pochopi.

V neposledni fadé na zakladé podnét od dotazanych manazert vyplyva, ze by bylo
vhodné, aby se ve spole¢nosti zlepSila transparentnost sdélovanych informaci, jejich
srozumitelnost a zpétna vazba. Doporucuji proto manazerim, aby dali ostatnim
spolupracovniklim najevo, Ze se od nich ocekava zpétna vazba a sami ji byli schopni pfijimat.
Zavedla by se tak kultura zpétné vazby, ktera by byla pro vSechny komfortni. Dale
doporucuji manazertim, aby zamé&fili pozornost a usili na to, co bude na jednotlivych
schiizkach presné¢ definovano, jaké informace je potieba sdélit a co bude jejich vystupem.
Tim se zvysi potifebna srozumitelnost informaci a opusti se od dlouhych nepotiebnych

meetingl bez jasného vysledku.
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6 Zavér
musi umét ovladat dilezité komunikacni dovednosti Vv ramci, kterych je schopen
spravné vyuzivat verbalni a neverbalni prvky komunikace. M¢l by umét rozlisit,
Vv jakych situacich je adekvatni pouzit jednotlivé formy a typy komunikace. Pomoci
spravné ovladnutych manazerskych dovednosti Ize docilit efektivni komunikace v celé
organizaci, a tak pozitivné prispét K jejimu celému vykonu.

Cilem této diplomové prace bylo zjistit, jaky vyznam maji rGzné prvky
komunikace v ramci manazerské praxe a navrhnout piipadna doporuceni pro zvySeni
efektivity komunikace. Ke zjisténi vyznamnosti jednotlivych prvka byl proveden
vyzkum pomoci dotaznikového Setfeni, kterého se zucastnilo tficet manazert
pusobicich na riznych Grovnich managementu ve spolecnosti XY. Tato primarni data
byla vyhodnocena za pomoci standardnich statistickych metod.

Z vysledkt dotaznikového Setieni Ize konstatovat, ze si manazefi uvédomuji
vyznam komunikace v ramci jejich praxe. Z toho divodu vétsiné hodnocenych prvki
ptitfazuji spiSe veEtsi vyznam. NejvEetsi vyznam manazefi pfisuzuji srozumitelnosti
a pochopeni sdéleni, které byly zaroven vétSim poctem manaZerii zmiflované jako
manazeil na téchto prvcich zapracovali, jelikoz srozumitelnost sdéleni byla casto
oznacovana jako oblast, v které vidi manazefi v ramci spole¢nosti problém. S ohledem
na tento problém je zapotiebi, aby bylo vice ¢asu a Gsili vénovano na piipravu sdéleni,
spravné formulaci a vyty€eni jasnych cilli, které ze sdéleni maji vzejit. Nejmensi
vyznam byl pfisuzovan nékterym prvkim z fad neverbalni a verbalni komunikace.
Manazertim je doporuceno, aby kladli vétsi diiraz na spravné ovladnuti téchto prvkd,
aby tak mohlo byt dosazeno vyssi efektivity komunikace. Jedna se ptedevsim
0 soustfedéni se na plynulost projevu, adekvatni hlasitost projevu, vyvarovani se
slovni vaty a vzajemné vzdalenosti komunikujicich, jelikoZ se vSechny tyto prvky
znacné podileji na utvareni celkového dojmu.

Vyzkum prokazal, ze si dotazovani manazeti jako celek uvédomuji vyznam
vétSiny prvkll manazerské komunikace a védi, Ze spravné ovladnuti manaZerskych

dovednosti je nezbytné pro dobry vykon na jejich pracovni pozici.
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8 Prilohy

Ptiloha ¢. 1 — Dotaznik

Hodnoceni prvki manazerské komunikace

Dobry den,

mé jméno je Karolina-Anna Cejpkova a jsem studentkou Provozné ekonomické
fakulty Ceské zemédsélské univerzity v Praze. Chtéla bych Vas pozadat o
vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery mi poslouzi jako podklad k vypracovani
mé diplomové prace na téma "Hodnoceni prvkd manaZerské komunikace".

Cilem diplomové prace je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace na
manazerskych pozicich v organizaci a jakou dlleZitost jim manaZefi pfifazuji.

Dotaznik ma dvé stranky a obsahuje 23 otazek. Jeho vypinéni trva 10-15
minut.

VyplInéni dotazniku je zcela anonymni a jeho vysledky budou slouZit pouze k
vypracovani mé diplomové prace.

Dékuji Vam za Vas cas.

SPUSTIT DOTAZNIK TED

1. Jakého jste pohlavi?*

Vyberte jednu odpovéd.
Zena
Muz

Jina... |

2. Kolik Vam je let?*

Vyberte jednu odpovéd
18-25 let
26-35 let
36-45 let
46-55 let

56 let a vice
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3. Jake je Vase nejvyssi dosazene vzdelani?*

Vyberte jednu odpovéd
Zakladni
Vyuéeni bez maturity
Vyuéeni s maturitou
Stiedoskolské s maturitou
VyE&i odborne
VysokoSkolské bakalarskeho stupné

Vysoko&kolské magisterského stupné a vys&i

4. Na jake urovni managementu se aktualne
nachazite?*

Vyberte jednu odpovéd
Operaé&ni (manaZefi prvni linie - pfimi nadfizeni fadovych pracovnikd)

Technicka (stfedni manaZefi - koordinuji manazZery prvni linie, fizeni
Gtvard)

Vrcholova (top management - vedeni spoleénosti)
5. Kolik podfizenych pracovniku pfimo fidite?*
Vyberte jednu odpovéd

Méné nez 5

5-10

11 a vice
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7. Jak dlouho zastavate funkci manazera?*

Vyberte jednu odpovéd
Mené nez 2 roky
2-5 let
6-10 let
11-15 let

Vice nez 15 let

8. Jak velky vyznam ma pro Vas komunikace v
organizaci?*

Vyberte jednu odpovéd
Maly vyznam
Stredni vyznam
Velky vyznam

Zasadni vyznam

9. Jak velky vyznam prikladate nize uvedenym
prvkum z pohledu obsahu komunikace?*

Vyberte jednu odpovéd v kazdém fadku.

1- Maly 2 - Stredni 3- Velky 4 - Zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Sdélovany obsah

Formulace
obsahu

Srozumitelnost
sdéleni

Pochopeni
sdéleni

Zpétna vazba
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10. Jakou formu komunikace vyuzivate pri své praci
nejcastéji?*
Vyberte jednu odpovéd

Ustni

Pisemna (emaily, zpravy)

Telefonicka

Vizuélni (grafy, tabulky, videa, modely)

11. Uvedte, prosim, jakou formu komunikace
preferujete (lGstni, pisemnou, telefonickou) a pro¢?*

Napiste jedno nebo vice slov...

12. Ohodnotte, jaky vyznam prikladate jednotlivym
formam komunikace.*

Vyberte jednu odpovéd v kazdém fadku

1 - maly 2 - stiedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Ustni

Pisemna (emaily,
zpravy)

Telefonicka

Vizualni (grafy,
tabulky)
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13. Jak vyznamné jsou pro Vas jednotlivé prvky
verbalni komunikace v pracovnim prostredi?*
Vyberte jednu odpovéd v kazdém fadku
1 - maly 2 - stiedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Adekvatni
hlasitost slovniho
projevu

Adekvatni
rychlost fedi

Plynulost projevu

Barva hlasu
Slovni vata

("666", "hm",
jakoby, prosté,...)

Nepouzivani
vulgarisma

14. Jak vyznamneé jsou pro Vas jednotlivé prvky
neverbalni komunikace v pracovnim prostredi?*

Vyberte jednu odpovéd v kazdém fadku

1 - maly 2 - stifedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Mimika obli¢eje

Vzdalenost
komunikujicich

Podani ruky

Drzeni téla,
postoje

Gestikulace

O¢&ni kontakt
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15. Jaky vyznam prikladate nize uvedenym prvkum pfi
pracovnim jednani?*

Vyberte jednu odpovéd v kazdém fadku

1 - maly 2 - stredni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Vhodné obleceni

Celkovy vzhled

16. Ohodnotte, jaky vyznam prikladate jednotlivym
principum efektivni komunikace?*

Vyberte jednu odpovéd v kazdém fadku

1 - maly 2 - stredni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Piimost
Respekt
Odpovédnost

Spolecéné cile

17. Ohodnotte, jaky vyznam prikladate nasledujicim
manazerskym dovednostem v komunikaci?*
Vyberte jednu odpovéd v kazdém radku
1 - maly 2 - stfedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Schopnost
naslouchat

Schopnost
empatie

Efektivni
dotazovani
Pfijimani zavéru
na zakladé

komunikace

Aktivni pfistup k
feseni konfliktd
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18. Jaky zpusob komunikace na své pozici ¢astéji
pouzivate?*

Vyberte jednu odpovéd
Formalni

Neformalni

19. Jak hodnotite své komunikacni schopnosti v
pracovnim prostredi?*

Vyberte jednu odpovéd
Vyborné
Dobré
Primérné
Nedostatecné
komunikace?*

Napiste jedno nebo vice slov...
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21. Jak jste spokojen s komunikaci ve Vasi
organizaci?*

Vyberte jednu odpovéd
Spokojen
SpiSe spokojen
Spise nespokojen

Nespokojen

22. Co povazujete za nejvétsi problém v ramci
komunikace ve Vasi spolecnosti? .*

Pokud Zzadny neni, uvedte “bez problému”.

Napiste jedno nebo vice slov...

23. Jaka pripadna zlepseni v ramci komunikace byste
spolecnosti navrhl(a)?*

Napiste jedno nebo vice slov...
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