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Vliv prvk @ komunikace na chovani manazar

Souhrn

Tématem diplomové prace je vliv piivkkomunikace na chovani manaZzera,
respektive jaky vyznam mandZetuznym prvki komunikace fisuzuji v ramci jejich
kazdodenni pracoviinnosti.

Cela prace jelenéna do dvoucésti. Prvnicast obsahuje literarni reSersi, ktera je
zpracovana za pomoci odborné literatury, uvedersezmamu literatury. Vystiuje
zakladni pojmy, jako je management, manazer, mask@&dunkce a role a nasledse
zabyva problematikou samotné komunikace, jejimkpra formami a v neposledidd i
komunikaci v organizaci.

Druhd ¢ast se wnuje vlastnimu vyzkumu, ktery je proveden piedhictvim
dotaznikového S&ni v gedem vybrané spalrosti, mezi manazeryisidniho a vyssiho
managementu. Vysledky dotaznikovehores@t jsou dale zpracovany a vyhodnoceny
pomoci statistickych metod

Vysledky prace mohou slouzit jakoé&pa vazba manazen spol€nosti. K rozvoji

jednotlivych manazér nebo celkovému zefektigni manazerské komunikace.

Kli ¢ova slova: management, manaZerské funkce, manaZerské radeni lidi,
komunikace, formy komunikace, efektivni komunika¢®munika&ni

kanaly



Influence of communication elements on manager
behaviour

Summary

The diploma thesis deals with the influence of camimation elements on
manager’s behaviour, in other word how much impu¢ado managers ascribe to the
different elements of communication in their dailgrk.

The thesis is divided into two parts. The firsttpacludes a processed with the help
of professional literature listed in the biblioghgp It explains basic concepts such as
management, manager, managerial functions and ,rdlesn it deals with the
communication itself, its elements and forms, andlast but not least with the
communication within the organization.

The second part is dedicated to research, whichdeas through a questionnaire
survey in a pre-selected company. The researcttoraducted between middle and senior
management. The results of the survey are furtteregsed and evaluated using statistical
methods.

The results of this thesis can serve as a feedioaitie company’s managers. To help

the development of individuals, or the overall atnéining of managerial communication.

Keywords: management, managerial functions, managerialesyol leadership,
communication, forms of communication, effective ngounication,

communication channels
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1 UvoD

Komunikace je nedilnou soéaésti kazdodenniho Zivota a zasahuje do kaZd#
Zivota jedince, nejen pracovni, ale i osobni. Defikomunikace existuje mnoho, nejen
proto, Ze komunikace je komplexnim a Sirokym pojm&hecr lze fici, Ze komunikace
je procesem sdileni mezi&ua a vice stranami, mezi odesilatelentiggmcem. V uzsim
slova smyslu ji Ize chapat jako synonymum interakéezahrnuje pouzer@nos informaci,
ale i Sirokou Skalu postibja emoci. Komunikace jeréhka, fisobi na ni mnoho faktoy
které jsou schopny ji ovlivnigi apln¢ zmenit. Takoveé ovliviujici faktory jsou bariérami

komunikace.

Je moZnéici, Ze nelze nekomunikovat. Ne vzdy musi komurgkpmbihat slovnim
projevem, je mozné komunikovat i beze slov, preteyidentni, Ze schopnost komunikace
je slozitym, ale dlezitym aspektem ke spravnému porozunima pochopeni druhych. Je
schopnosti, kterou jedinec ziska narozenim a slktera moznost dhem svého Zivota

pracovat a stale ji zdokonalovat.

Pro praci manazera je zakladnim stavebnim kameméw komunikace, schopnost
umgt ji dokonale ovladat by #h mit kaZdy manaZer na jakékaidici trovni.Casto byva
ovlivnéna povahou a vlastnostmi manaiZePomoci komunikace je mozné &Spe
dosahnout hlavniho dkolu manazertj. efektivniho tizeni druhych. Je Kém
k manazerskym funkcim, jako je planovani, orgarg@dwnebo vedeni lidi. Pro vedouci
pracovniky je dlezité, aby se dokazali orientovat v zakladni peoldtice komunikace,
a tu pak dokazali vyuzit ke svému présipu, a tim padem ku prosghu celé organizace

V souwtasné dob plné modernich technologii ma manazer f#aeé dvée k vyuZziti
raznych forem komuniké&nich séleni. Velkou vyhodou je, Ze komunikace jako takeea
stala s pichodem internetu mnohem rychlejSi a dos#gn Na druhou stranu je
kazdodennim a beze sporu ndmgm Ukolem manazérdokazat si z tak velkého mnoZstvi
informaci vybrat ty dlezité, a sdmi un¥t dale spravéa efektivié nakladat.
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2 CILPRACE A METODIKA
2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zjistit vyznam pivikomunikace v kazdodenni praci
manazek, posoudit vyznam komunikaich prviki, forem a komunikénich kanal
v organizaci. Ditim cilem prace je vymezit vypracovanim literarnsene zkoumanou

problematiku v SirSim teoretickém ramci.

2.2 Metodika

Diplomova prace je zpracovana podikolika metodickych krok. Prvnim krokem
bylo vypracovani literarnihoiphledu a na zaklgdkomparace nazérriaznych autot,
vénujicich se zkoumané problematice, vytv@otrebné teoretické zazemi pro vlastni
vyzkum. Literarni reSerSe je zpracovana dle odbbre@tury, giloZzené na konci prace Je
¢leréna do wrkolika okruhi — management, manazZer, manazerské role a funkce,

komunikace a komunikace v podniku.

DalSim krokem je rozhodnuti o v@llzpisobu zjifovani prvotnich udéj Pro el
této prace bylo zvoleno dotaznikovéréat. Nasled& byla zvolena spotmost, ve které
empiricky vyzkum pomoci dotaznikového i&eti probihal. Tou se stala spolest
s dlouholetou historii Skoda Auto, zabyvajici seomobilovym pfimyslem. Dotaznikové
Seteni probihalo mezi manazeryesini a vy3Si arovnmanagementuiznych oddleni ve

spolenosti Skoda Auto. fipravené dotazniky byly rozeslany elektronicky.

Nasledujicim krokem bylo hodnoceni odpdv respondetit na otazky umaiujici
pridélit vyznam komunikanim prvkim na hodnotici Skale. V kategorii komunikéch

kanah byly responderiim predloZeny i otazky ot¢eného charakteru.

Poslednim krokem bylo vyhodnoceni ziskanych dokdizrdomoci statistickych
metod. ZjiSéni vazeného pmeéru prispélo k urkeni pdadového cisla jednotlivych
komunika&nich prvki. Smérodatna odchylka je zaznamenanaedevsim kuli
rozptylenosti od vazeného gmnéru a k vypd@tu varianiho koeficientu. Ten poslouzil
k tomu, aby bylo #&jmé, jak se nazory respondientd sebe liSi. VSechna data byla
zpracovana pomoci programu MS Excel.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA
3.1 Management

Vzhledem k tomu, Ze slovo management je Waené dob velmi ¢asto pouzivanym

slovem, nelze fghlédnout jehoiizné interpretace.

.Management je proces systematického planovani megaani, vedeni lidi a
kontrolovani, ktery s#fuje k dosazeni cilorganizace.”(Bélohlavek 2006, s. 7) Procesem
se mysli vzajemné provazani vSech naslednych alivikofi. Management je proces
systematicky a za#heny na dosaZzeni @il Jednotlivé aktivity jako je planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani jsou ve& propojeny a mohou byt realizovany
manazerem podle jeho schopnosti a preferancpodle pozadavk dané organizace.
(Bélohlavek 2006)

Slovo managementi@eme také chapat nasledujiciti@nhi zpisoby:

Specificka aktivita— jedna se o aktivitdi profesi, ktera je vyznamnym faktorem, kterym
Ize ovlivnit prosperitu podniku. Ugpnost tedy neni ovlitovana pouze kvalifikovanym

personalem, ale i spravnyiizenim.

Skupina Fidicich pracovnilkk — ozn&eni skupiny lidi vykonavajici manazerské funkce.
Prioritré se jedna o ozianiftizeni celé jednotky, ale ie se jednat o oztani dikich

podnikovyché¢innosti, poté mluvime o managementu ficldm, personalnim, kvality atd.

Védni disciplina— ozn&eni souhrnu znalosti opirajici se o poznatkyznych dnich
disciplin jako je ekonomie, matematika, psycholpgi® sociologie a statistika.
V neposlednifac® se jedna i o slozky, které v solmese individualéh kazdy manazer.
(Veber 2000)

Management neni vynalezem moderni doby, ale vzrpkalrekolik tisicileti. Je
ovliviiovan spoléenskym vyvojem a reaguje na &my, které snim iichazeji.

Management Ize roztit do nékolika vyvojovych stadii.

Klasické obdob# toto obdobi Ize situovat na konec devatenacktio péatku dvacatého

stoleti. Za nejvyznandsi centra rozvoje v této etapati USA a Evropa. Americky
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proud byl zamsten edevSim na zvySovani vykonnosti vyrobnich jednokd&zi hlavni
piedstavitele amerického proudu iflaErederick Winslow Taylor, Henry Ford, manzelé
Gilbrethovi a dalSi. Evropsky proud klasického ngeraentu fispél vymezenim dloh
manazel, stanovenim formalnich praviddiizeni, utenim funkni naplé aktivit.

K predstavitehm evropského proudu gatienri Fayol, Tomas Ba, Max Weber.

Managementctyficatych az sedmdesétych letv tomto vyvojovém obdobi jsou rozvijeny
raizné proudy nazdr Jedna se o socialnfigtupy, procesnifstupy, kvantitativni metody
rozhodovani, empiricke ffstupy. Mezi pedstavitele tohoto vyvojového proudu ipat

Abraham Maslow, Elton Mayo, Peter F. Drucker.

Management konce dvacatého stoletiv obdobi managementu ke konci dvacatého stoleti
dochazi k velk&adt zmen. U celéfady komodit nedochazi pouze k vyrovnani nabidky
s poptavkou, ale i k dlouhotrvajiciqgvaze nabidky. Ustupuje se od masové vyroby pro
neznamého zakaznika gephazi se na vyrobu podle konkrétni¢adstav klienta. Doba se
odklani od materialnich faktbrjako pozemkyi strojni vybaveni ku prosphu znalosti,
invenci. Oiraz je kladen na ochranu Zivotniho pfedf v souvislosti s rozvojem

spole&nosti.

Management na pd&atku 21. stoleti— na prvni misto jsou prioriénfazeny inovace,
invence, informace a know-how a tr&di Cinitele podnikani (pda, nerostné zdroje,
vlastnictvi hmotnych statl§ ustupuji zcela do pozadi. Sevé hospod&tvi se globalizuje,

piedevsim diky rychle se vyvijejicim systi#mimyv komunikaci a dopray (Veber 2000)

3.2 Manazer

.Manazei jsou pokladani za rozhodujicihdnitele vrizeni firem, a proto vyb a

vychova manazeérsou v modernim managementuwalie.” (Veber 2000, s. 21)

Manazer je osobou, ktera odpovida zaspinikoli, které patebujifizeni dalSich
¢leni organizace. Velké rozdily mezi manazery nastavppstaveni i v rozsahu obtiznosti
plnéni danych Ukal. Podle svého postaveni se maiiaiesowasné dob déli do ti

Urovni:
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Liniovi manazéi — v manazerské hierarchii se nachazeji na nizsiolinich. Prioritni

naplni jejich prace jédit kazdodenni pkni Ukoli a nasledna kontrolariRryskytu chyby,

které se v provozu vyskytnou, jsou &asti jejich napravy. Jedna sieg@evSim o mistry ve
vyrobnich jednotkach, dispery na dopra¥ ¢i vrchni sestry.

Stredni manazé — zahrnuji Sirokou Skaltidicich pracovnik, kteri realizuji plany a cile

vytyéené vedenim organizace, koordinujitiai liniové manazery, pdfpad radové

zanestnance.

Vrcholovi manaz#é (Top manazé) — tvai v hierarchii manazér nejmensi skupinu.
V jejich kompetenci je fedevSim stanovovani organima strategie a odp@dnost za
celkovou vykonnost podniku. Zaravevykonavaji ostatni manaZerskénosti jako je
organizovani nebo vedeni a nasledna kontrola. [partanagementu Izadit generalni a

odborné&editeleci feditele divizi. (Blohlavek 2006)

3.3 Manazerské role

Pfi sledovani manazeérv jejich kazdodennéinnosti je mozné zaznamenaitkolik
typt vztahi podizenosti a natizenosti, ve kterych vystupuji. Henry Mintzberg 739
charakterizoval deset roli, které se daji #hizalo tii skupin. Zarove zjistil vzajemnou

VR4

provazanost vSech roli nag manazerskou hierarchii odbornému postaveni.

3.3.1 Interpersonalni role

V mezilidskych vztazich manazer figuruje jak@gstavitel, vedouci, spojovatel.

» Predstavitel - reprezentuje organizace navenek. ygeugi ceremonialech nebo
setkani pracovnika je podporou podniku. V danou chvili nerozhodajd, néesi
vzniklé problémy.

* Vedouci - vystupuje ke svym piidenym jako realizator cil organizace. Své
podiizené se snazi motivovat a hledat jejich slabénésstranky k vhodnému
rozvoji. Je zadavatelem Ukoha dalSi obdobi, ale zaravé&ontroluje praci svych
podiizenych.

» Spojovatel — jeho hlavni kompetenci je udrZzovathkyts ostathimi manazery na

horizontalni Urovni organizace, i mimo ni.&(B8hlavek 2006)
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3.3.2 Informaéni role

Informatni role vychézi pedevSim z interpersondlnich vziahkteré manazer

nasbiral. Bsobi jako pozorovatel,i#iel a mluwi.

» Pozorovatel - vtéto roli se manazer snazi nafiorinace, které jsou &tejni
k pochopeni Zivota v organizaci. K vyhledavani mousi jak formalni zdroje
(porady, jednani, inforngai sit), tak neformalni zdroje (rozhovory atd.)

« Siitel - informace, které manazer ziskalji®a prezentovat svym ptidenym. Je
pouze na &m, zda jim pida dilezitost,c¢i je bude konstatovat jako holy fakt.

* Miluvéi - zastupuje organizaci navenek, svym prezentovatNoi podobu
spol&nosti a vjeho kompetenci je podnik chranitegp moznym Gtokem.
(Bélohlavek 2006)

3.3.3 Rozhodovaci role

Tvorba strategickych organig@ch rozhodnuti, které manaZer vykonava, jsou
zavisla na jeho autoéita gristupu k informacim. Rozhodnuti probiha v roliclup&atele,

reSitele ruSivych udalosti, distributora zdioyyjednavée.

* Podnikatel — vtéto roli fZe byt manaZer inicidtorem Zm Snazi se stale
zlepSovat pozici dané organizace na trhu vyuzitfiteZitosti, feSenim vzniklych
problémi, zlepSovanim technologii nebo za#aiin novych produki

« Resitel ruivych udéalosti — reaguje na &iozniklé a nedekavané situace, které by
mohly ohrozit cile organizace. Jelba odolavat tlakn, které mohouifjit zvenci i
zevnit podniku, popipace mu navratit stabilitu.

» Distributor zdrofi - hospod# se zdroji, jimiZ jsou penize, lidéas, z#éizeni a moc.
V piipact potreby pgrerozdluje zdroje podle tive ziskanych informaci,fedevsim
dle priorit podniku.

* Vyjednava — v roli vyjednavée ma na starosti propojeni @ddh Gtvafi i jinych
organizaci fi raznych typech jednaniCim vySe budou manafiena svych

pozicich, tim vice budou davat prostoru pro vyjedmd (Bilohlavek 2006)
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3.4 Manazerské funkce

Manazerské funkceet rtzni autdi do rozdilnych skupin. Podle J. Vebera (2000)
pati mezi charakteristické funkce manazenzhodovani, planovaniizeni implementace,

kontrola a organizovani.

3.4.1 Rozhodovani

Funkce rozhodovani se uplafe @i jakychkoli manazerskychkinnostech, proto je i
nedilnou a velmi dlezitou aktivitou manazér Nékdy maze byt rozhodovani chapano jako
synonymumtizeni. Rozhodovani je procesent, iterém dochézi k vydsu mezi alespo
dvéma moznymi variantami. Tento procesize mit dopad na fungovani, prosperitu a
efektivnost organizace r@devSim pokud jde o strategické rozhodovani, kheodiha na
nejvyssich stupnichiizeni. Proto Spatnéi nekvalitni rozhodovani fize mit negativni

dopad na celou organizaci.
Rozhodovaci proces

Reseni danych rozhodovacich probigrProces volby z dkolika riznych variant,
tedy minimalg ze dvou moznostfeSeni. Faze rozhodovaciho procesu Iz€leoit do

dil¢ich etap:

analyza okoli — vymezeni rozhodovacich proliigstanoveni icin;

navrhieSeni — hledani, analyza, tvorba a rozvoj aktivit;

volbaieSeni — zvolena vollannosti vyusujici k realizaci;

kontrola vysledk — hodnoceni reatn dosazenych vysledk piipadré zvoleni

noveho rozhodovaciho procesu.
Podle podrobgsiho dleni se rozhodovaci procéeni na dalSich osm etap.

* Identifikace rozhodovaciho problému — prvni etapg&domeni si problému, ktery
muze ohroZovat organizaci nebo jeji blizké okoli, atakozice problémoveé
situace.

* Analyza a formulace problému — uZzsi definovani patgisproblémové situace,

N7

uvédonmeni si, @gipadné zji&tni pricin dané situace.
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3.4.2

Tvorba variant rozhodovani — k co mozna nejlepSitogazeni usgnosti Ize
dospt stanovenim Siroké Skaly variantanych k realizaci. V tomtoifpad je ku
prosgchu tymova pracei kreativni nansty.

Stanoveni kritérii hodnoceni — rozhodovatel forrjaullaritéria hodnoceni, ktera
nasledg slouzi k posouzeni jednotlivych variant. Kritébg n¢la byt stanovena
aplrg, tak aby se daly zhodnotit vSechnystkdky. Kritéria hodnoceni mohou byt
vyjadiena kvantitativa (Ciselrg), ¢i kvalitativné (slovrg).

Urceni disledld variant — tato etapa je Uzce spjataedphozimi, jeji podstatou je
zjisteni predpokladanych jav z hlediska zvoleného souboru kritérii hodnoceni.
Tato etapa rize byt slozitou @asové narénou zalezitosti.

Hodnoceni a vyr varianty utené k realizaci — nplini je zvoleni varianty, ktera
prispeje k nejlepSimueSeni. Proces ma &vaze: v prvni fazi dochazi k gzeni
nezadoucich variant a v druhé fazi k optimalizaci.

Realizace zvolené varianty — jde o fyzickou realizaejen o myslenkovy pochod
jako u gedchozich boil

Kontrola vysledk — posledni etapa, jejimz hlavnim smyslem je stanbv
vzniklych odchylek p realizaci. (Veber 2000)

Planovani

Planovani je jedna z funkci manazera, kperé se stanovuiji cile a cesty. Planovaci

proces je procesem rozhodovacim, ktery vychazitz ofganizace, zahrnujici v§b

prostedki, s nimiz Ize stanovenych gibdosahnout. Tvorba a nasledna formulace jeil

z WtSi ¢asti zalezitosti nejvySSiho managementticgmz vrcholovy management musi

komunikovat i se zastupci retiniho managementu, aby séeqeSlo rozpam a

uskute&néni cili bylo real® mozné. Cile podniku Ize ro&it do dvou kategorii:

Cile obecné— mezi obecné cile je moznéradit maximalizaci zisku, maximalizaci

ekonomickéhotrstu podniku nebo zkvalitmi sluzeb.

Cile specificke- specifické cile Ize definovat jako minimalizatiat, maximalizaci zisku

z uritého projektu nebo inovai cile. (Hron 2000)
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Proces planovani

Vychodiska — ugdomeni si @ilezitosti, analyza trhu;

stanoveni cil — sn#r vyty¢enych citi, rozcEleni dikich cili mezi Urovi a oblasti
organizace;

prijeti planovacich fedpoklad — prognéza vnihiho a vejSiho prostedi
s odhledem pouze na ty, které maji vliv na realjzac

produkce alternativnich postiup- stanoveni vice #igohi dosazeni planu;
hodnoceni alternativ — analyzgepnosti a nedostatkariant;

vybér postupu — vymezeni alternativ planu;

formulovani navaznych plén— vypracovani déich plam, které navazuji na
hlavni;

realizace a sledovani ¥gmeéna plari ve skuténost;

piijimani napravnych opsni — odstraéni odchylek mezi plany a skutgosti;
vyhodnoceni — vyhodnoceni usktrténych vysledk.

Plany Ize rozlenit na rkolik druhi:

3.4.3

podle stup® obecnosti — smysl nebo poslani, Ukoly a cile,testiia, taktiky,
postupy, pravidla programy;

podle délky planovaciho obdobi — dlouhodobé/strekeég stedredobé/operani,
kratkodobé/operativni;

podle oblastitizeni — plany prodeje, vyroby materialovychipkdskych zdroij,
finan¢nich, informanich toki aj. (Bélohlavek 2006)

Rizeni implementace

Implementace nebo také usktitevani, naplovani a realizace zami ma Sirokou

Skalu aktivit provadnych manazerem. V odborné liter@se Ize setkat s mnoha vyrazy,

které

vystihuji tyto aktivity, w¢i pracovniKim jde o ovliiovani, usmrhovani,

podrécovani, motivace, vedeni nelizeni lidi. Vychodiskem pro dosazeni Zzadouciho

chovani je motivovani. V dalSichriptupech se di tyto aktivity do dvou skupin: na

klasické gistupy ovliviovani tedy uplattni moci nebo vlivu a naifstupy vedeni lidi.
(Veber 2000)
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Motivace je jednou z velmi tdezitych aktivit v ramcitizeni, jejimz spravnym
zarazenim je mozné zvysit produktivitu a efektivittape. Motivace je spjatargdevsim
s chovanintlovéka. Jde o proces, ve kterém se vyjg sila a trvani chovani. (Duaho
Safrankova 2008)Kazdy z nds ma rano jinyiarod, pra’ vstat z postele. Nase motivace ve
velké mte determinuje naSe chovani. Pokud pochopime matigiteho cloveka, jsme

schopni pochopit i jeho jednani(Dédina, Odchazel 2007, s. 65)

Proces motivace vychaztqaevsim z pdeb jedince, tyto péeby vychazeji zi@ani
néceho dosahnout. Nasletljsou zvoleny cile a stanoveny kroky, kterymi dtesahnout.
V piipac, Ze se pdeba naplni, je moZnéigdpokladat, Ze {5 se chovani bude
opakovat. V opéném gipact budou zmnény cesty k jeho dosazeni. (Armstrong 1999)

Pojem vedeni iize byt chapano éwma zpisoby. Jednak jako dil manazerska
aktivita, ktera spé&iva v ovliviiovani lidi, tak aby byly uskutaény stanovené cile a ukoly.
Na druhé strahmize byt vedeni vigho jako aspekt dlouhodobé vize a sjednocovani vSech
pracovniki k jejimu dosazeni,Smyslem vedeni lidi je proto v s@snosti podécovat
aktivity a iniciovat tvéivého a podnikatelského ducha, tzn. vyvolat u praiég c¢innost,

ktera sndruje dal, nez je disciplinované @im stanovenych ukal (Veber 2000, s. 79)

3.4.4 Organizovani

Organizovani je neéastji chapano jako vymezovani, stanovovani a fgayiani
¢innosti, steja tak jako vztahh mezi lidmi i kolektivem pi dosahovani witych zangru,
ukoli a cili. Mezi formu, ktera slouzi k zabezjemi stanovenych Uki| pati organiz&ni
struktury. Posloupnost procesu organizace nejlg@tihuje systém OSCAR. Jednotliva
pismena maji své vyznamy: cil®kfjectivey, specializace Jpecializatiol koordinace
(Coordination, pravomoc Authority), zodpo¥dnost Responsibility. (Hron 2000)

Organizovani je po planovani druhou z hlavnich rmarskych c¢innosti.
Organizovani je mozné definovat jaka@aowvanicinnosti lidi, ve smyslu &by prace, které
smetuji k dosazeni stanovenychticibrganizace. Hlavnim ukolem je vyted prostedi pro
efektivni spolupraci vSech za&stnandé. Z formalniho hlediska zajifje organizovani

nékolik ¢innosti:
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» identifikace a klasifikace poZzadovany¢mnosti — vytvéeni popisu pracovnich
funkci podle stanoveného planu, ve kterém je dédelena produdni ¢innost nebo
termin vyhotoveni;

» seskupovandinnosti potebnych pro dosazeni i+ sestavovani pracovnich skupin
zamgstnand;

» pritazeni manazera ke skupiinnosti podle odpovidajicich pravomoci;

» zabezpeeni horizontalni i vertikalni koordinace v orgarizastruktde. (Handlf
1998)

Mechanismem, ktery slouzi k efektivni koordinackiaeni aktivit, tak aby doslo
k naplreni vytyéenych cili, je organizani struktura. Tu je mozné podle svého tvaru
rozélenit na strukturu funkcionalni, divizionalni a neatvou. Funkcionalni struktura je
z&kladni organizai formou. V této formd se zamstnanci dli podle svych dovednosti,
podobnosti Ukdli nebo stejnych aktivit. Divizionalni struktura jélenéna podle
samostatnych divizi, které jsou¢leny podle druhu vyroby nebo sluzeb, podle
geografického umishi ¢asti nebo podle typu zéakaznik@innosti jsou rozdleny mezi
jednotlivé divize podle své odbornosti. Tento typuktury zajiuje pruzné a operativni
jednani. Poslednim typem je maticovéa strukturaiakjie spojenim obouiedchozich tyf.
Zamestnanec ma tedy dva nideené, odborného vedouciho a vedouciho tymu, ktesgm
zodpovida. (Blohlavek 2006)

3.4.5 Kontrolovani

Kontrolovani je nezbytnou manazerskou funkci préwad na vSech stupniéfzeni.
Jejim cilem je zajighi a rozbor odchylek vzniklych mezi zéram a realizaci. Pomoci
identifikovani skuténych odchylek dokaze kontrola uskir@ napravnaieSeni nebo
preventivié predchazet rozdim. Bez efektivni kontroly by podniky nebyly schopné

dosahovat nejvyssi efektivity.
Prib¢h kontrolni ho procesu:

» cil kontroly — promyslenost cile kontrolniho proges
* kontrolni kritéria, ndfitka, standard — stanoveni standarthéfitek nebo kritérii

zajisti kontrolu mezi vy§enymi ¢asto slozitymi, detailnimi) plany a skatesti;
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» identifikace odchylek — vymezeni roadil nejlepSi mozZnosti je odchylky
identifikovat dive, neZ nastanou, aby jim bylo mozritédqrhéazet;

» analyza odchylek — rozbor zj#tych odchylek, ty mohou byt jak negativniho, tak i
pozitivniho charakteru;

» vybér napravného op#ni — vtomto kroku jde o rozhodnuti manazera, jaké
opateni vybere k odstra&ni rozdilu, popipad o prepracovani planu, Upravu cile,
zmeénu stylutizeni nebo vyéru jinych pracovnil;

» realizace napravného opati — realizace i vysledek napravného tgratmusi byt
zkontrolovany. (Blohlavek 2006)

.Mnoho systéni kontroly vyuziva informaci Zmeé vazby, ktera umadje zjistit
odchylky od standarda umoZuje realizaci koreénich opateni. Jinymi slovy, systémy
vyuZivajicast své vlastni energie k tomu, aby si zajistifgrimaci zgtné vazby, porovnaly

skutenost se standardem a iniciovalyam.” (Handli 1998, s. 250)
3.5 Komunikace

Komunikace je neodmyslitelnou s@sti vSech lidi a p#t k Zivotnim potebam
nejen lidi, ale i zwat. Komunikace je velmi silnym potenciadlem, s nijpzZmozné se
dorozungt, porozundt druhému, prosadit s& byt Us@sny. Diky komunikaci, ktera je
zaroveh nastrojem interali aktivity, si dokazeme wtht predstavu o sab samém i
o ostatnich. Pomoci komunikace jsme schopni nejedgvat informace, ale i informace
ziskavat, veést lidi nebo oviiwvat okoli. Za nejllezitejSi sowast komunikace je
povazovanaret, ale ani stejnae¢ neni zardgenym Uuspchem ktomu si porozugh
Komunikace pedstavuje ufity kruh, ve kterém jsou podty navzajem ovliviovany. Pray

komunikace je jednim z nejkbzitéjSich faktofi jak byt Usgsny nejen v profesnim, ale i
osobnim Zivat. (Mikulastik 2010)

3.5.1 Definice komunikace

V sowasné dob se jiz mizeme setkat s mnoha definicemi komunikace i vrairsi
vyznamu. Komunikaci fizeme na obecné uarovni charakterizovat jako procklens

uréitych informaci s cilem odstranit sniZit nejistotu na obou stranache&métem tohoto

viv s

22



oboustrannym procesem, ktery ma za cil dorazuse. Velice dlezité je pochopit, ze
komunikace zahrnuje slovni i mimoslovni projevyu&sti je vnimani ¢astniki s tim, ze
je dilezité zapojit i ostatni smysly, jako je rozum uice, cit. To znamena, Ze nejen slovni
komunikace, ale i veSkera gestaipdb nasSi komunikace. J&eba si u¢domit, Ze i naSe
chovani a vSe coéthme, nebo nediame, pati do nasi komunikace. Absolutnim cilem

komunikace je dosahnout vzajemného poranin(Hola 2006, s. 3)

Slovo komunikace ma fy pavod v latinském podstatném jnm€pcommunicare”,
které v gekladu znamena sdileni, udileni nebo sdilettiemo spoléného s gkym.
V pojeti socialni komunikace jecélem genos informaci a sdileni vyznamu. Z tohoto
hlediska je mozné roztbvat dw roviny sociélni komunikace:

» vécnanebo obsahova, kdy dochazifegavani informaci;
» vztahova sdileni vyznamu a zajem o to, komu, jak, s jalgitam nebo na jaké

arovni je informace wena. (Tureckiova 2004)

Komunikace se pouZiva v mnoh&wnich oborech. V psychologii nejde jen o prosty
pienos informaci, ale 0 mnohem hlubsi vyznam. Jddieimvani, usnadini porozundni,
sebeprezentaci i o vyjéehi posta} k predmetu i prijemci zpravy. Definici komunikace se

v odborné literatte uvadi mnoho, ale ndjezit¢jSi aspekty Ize shrnout dockolika
zakladnich botdt

» komunikace je nezbytna k efektivnimu sebevigdd;,

» komunikace je fenosem, vyrnou informaci v mluvené, psané, obrazové nebo
¢innostni forng, ktera se realizuje mezi lidmi;

» komunikace je vy®nou vyznani mezi lidmi pouzitim BZného systému symhigl

» komunikace je prostdkem pro vytvéeni a ovliviovani vztald. (Mikulastik, 2010)

V souwasné dob se spolénost retransformovala do komuni&ai spol€nosti, proto
neni gistup k informacim jedinou vyhodou, mnoheraleit¢jSi je s informacemi dale
umeét nakladat, analyzovat je, winje sdilet a komunikovat. V organizaci je mozné na
komunikaci nahlizet z mnoha uhlpohledu: kdo ma povinnost komunikovat, jakymi
zpasoby k gedani informaci dochazi jak komunikuji manaze se svymi potizenymi.

(Veber 2000)
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3.5.2 Funkce komunikace

Funkce komunikace nejsou zcela jedn@méa protoZe ¥adk situaci se navzajem
piekryvaji, ale je mozné je obecnharakterizovat dogkolika dimenzi.

Funkce informativni: fedavani dat a informaci mezi lidmi.

Funkce instruktivni: funkce informativni dogimd o vys¥tleni vyznamu, popisu nebo

postupu.

Funkce peswdéovaci: ovliviiovani druhé osoby s cilem #nit jeji nazor pomoci

argument, logiky, pisobeni na city.

Funkce posilovaci a motivujici: da 8ei, Ze jde¢ast&né o preswdcovaci funkci s cilem

zvysSit sebedomi nebo posileni jinych potit

Funkce zabavna: vyvine pohodové predt @i komunikaci, cilem je pobavit, rozesmat.

Funkce vzdlavaci a vychovna: uplabvand pedevSim vramci instituci,casto

v kombinaci s funkci informativni, jde o zajit dohledu a kontroly.

Funkce socializéni a spoléensky integrujici: budovani mezilidskych vziatsblizovani

osob nebo navazovani kontakiZpisob komunikace se odviji od druhu sgalesti a

segment, v jakych je teba zapsobit.

Souvztaznost: Pro lepSi pochopeni arelsdni jsou informaci formulovany vditych

souvislostech.

Funkce osobni identity: usnafii a pochopeni otazek o sobamém, pochopeni sebe

sama, smysl Zivota nebo osobni viry.

Funkce poznavaci: 8kbvani informaci zazitk nebo plah a vzpominek progdnictvim

ostatnich.

Funkce s¥tovani: zbavovani se negativnich pagiizkosti, strachu,ipkondvani osobnich

problémi nebo &Zkosti.

Funkce unikova: konverzace odreagovavaci, kdy ginge znechuceny nebo otraveny.
(Mikul&stik 2010)
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3.5.3 Komunikaéni proces

Pod pojmem komunikai proces, komunikai modely ¢i schéma je mozné si
piedstavit vzor, ktery ukazuje strukturidd a funknost. Tento model je velice snadné
pochopit, protoze je znazamm jednoduSe, a to ifpstoZze jde o wezité a slozité
skutenosti. (Krivohlavy 1988).

s

Jednou z wibec nejdlezit¢jSich charakteristik komunikace je jeji prémfivost, ktera
probih& wase. Pro pochopeni komunikace neni rozhodujicigp@jzvystup, ale je velmi
dulezité se zajimat i o fazitipravy. Cely proces komunikace je zavisly na Sir8kéle
faktori a vlivi, ktery ho ovliviuji. (Mikulastik 2010)

Mezi z&kladni prvky komunikaiho procesu p#it

e komunikace — z nejjednodussiho uhlu pohledu Izepah&omunikaci jako
poskytovani informaci, kdy je aktivniast obou stran; v séasné dob je jejim
nejbliz§im synonymem participace;

* partnégi komunikace — v Z&dné komunikaci nesmi atybsoba, ktera informace
vysil4, sdéluje — udlovatel; a na druhé strarosoba, kterd informacefipma —
piijemce. Komunikaci Ize povazovat za &Spou, pokud filemce zpravu pochopi,
tak jak byla udlovatelem migna;

» kod — znazatuje proces, kteryietransformuje informace do srozumitelné podoby,
nejprirozertjSim kodem je jazyk;

» komunikani Sumy — ovliviovatelé kvality komunikace, negativ&initelé, kigi se
mohou objevit na stra&rpartnet, Spatného kédovani, zkresletii prenosu atd.;

* zptnd vazba - pravidein se objevujici prvek komunikace, ktery zéjie
oboustranné propojeni mezi dovatelem a fjemcem, kontrolu vnimani a

zabezpeeni vyneny informaci. (Veber 2000)

3.5.3.1 Druhy komunika¢nich modei

Line&rni pojeti komunik&niho modelu se vid/¢jSich teoriich znadzéovalo jako
jednosngrna cesta od mlwho k posluch&, kdy mluwi mluvil a posluch& naslouchal.
Ten, kdo mluvil, nenaslouchal a ten, kdo naslouchamluvil. Tento proces probihal

v riznych ¢asech. Linearni model nedokaze zachytit vzajentizpisobovani a vyrgnu
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nazoru mezi ddma stranami, které je charakteristické pro konw@radaopak umaoiuje
poskytnuti nahledu natkteré hromadné stbvaci prostedky, jakymi mohou byt televize,

noviny nebo billboardy.

Obrazek 1 Linedrni pojeti komunikacniho modelu

mluvéi i_w posluchad

(Zdroj: DeVito 2008)

Linearni model komunikaniho procesu byl nahrazen za modgkrakéni, kdy je
charakteristické, Ze mldva posluchastidaji své pozice. Zatimco A mluvi, B nasloucha,
a poté B reaguje na to, éekl A, a A naslouchd. | u tohoto modelu je typickgnakem, Ze
mluveni a naslouchani jsou @ddiferencované&innosti, které jedna osoba neprovozuje

souwasre, a zarove se nepekryvaji.

Obrazek 2 Interakéni pojeti komunikaéniho modelu

miuvéi H poslucha&
posluchag H miuvei

(Zdroj: DeVito 2008)

Mnohem uspokojitjSim se zdaransakéni pojeti, které je zastavano v sesné
doke. Tento model se vyziaje tim, Zze kazda osoba v komunikém procesu je zaroie
posluch& i mluvéi. To znamena, Ze pokud mitivnéco sdluje, je sodasré schopny
piijimat reakci a odpasdi druhého i svoji. Trans&hi pojeti pohlizi na prvky komunikace
jako vzajemn zavislé a nikdy je nepovaZuje za nezavislé.édan kteréhokoli prvku
VvV procesu vyvola zemu i u ostatnich pruk Reakce p komunikaci je vZzdy ovliiovana

nejen tim, co byldeceno, ale i jakym zjsobem. Reakce vychazi i ze znalosti, zkuSenosti,
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Zivotnich postaj, duSevniho klidu nebo ze vzpominek a poeitvolanych v minulosti. To

je divodem, prd se d¥ strany ne vZzdy musi pochopit.

Obrazek 3 Transakéni pojeti komunikaéniho modelu

miuvEi miuvél
posluchad posluchad

(Zdroj: DeVito 2008)

Obecny model komunikaiho procesu vychazi ztrangakho modelu, kdy je
piitomen mlu¥i i posluché a kdy je pipisovan vyznam i signain od ostatnich. Obecny
model je zaroverozsfen o komunikéni Sum, kterym je interpersonalni komunikace vzdy

zkreslend, a o Ztnou vazbu. (DeVito 2008)

Obrazek 4 Schéma komunikac¢niho procesu

/ Smér komunikace

Komunikator SDELENI Komunikant
Komunikainikanal
Zpétna vazba
Sumy

(Zdroj: Tureckiova 2004)
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3.5.4 Komunikaéni Sum a z@tna vazba

PotiZze, které mohou naruSovat proces komunikaceggéné shrnout do kategorie
,25um“. Sumy jsou tim, co brani v plynulosti a efekbsti komunik&niho procesu a
potlauji vyznam a rozsahipnasenych steni. Komunik&ni Sumy mohou vzniknout a
nasledg se objevit na jakémkoli miskomunika&niho procesu. Mohou vznikat bezde,
tedy jako nepochopena informace nebo fespa formulace dat, nebo jako z&n@
zkreslovani informaci s cilem dosahnou jisté vyhoH§c¢iny komunik&nich Suni je
mozné obechspecifikovat do &kolika bodi:

vysilana mysSlenka fiZe mit pro pijemce nepesny, nelogicky nebo naivni

charakter;

» chyby @i kddovani, neznalost jazyka, pouzivani mnohajaygh nebo nejasnych
symboh, opomijeni dlezitych ¢asti;

» vysilani informaci potichu, péjpac psana informace znazeéma neitelné ¢i na
Spatré zvoleném progedku;

» $patrg zvoleny kanal, jehozipnos je naruSovan Sumy z okoli;

» postizeni druhé osoby, kdyifgmce neni schopen zpravu vnimatilkkesobni vad
jako je zrak nebo sluch;

e prijemce neni schopny zpravy sprévepojovat, dopiuje je o dalSi smyslené
elementy;

* prijemce neni schopny zpr&porozungt a pochopit ji kuli osobnim postdim a

nadzoam. (Bélohlavek 2006)

Sumy jsou komunikéni prekazkou. Mohou mit povahu fyzickou, ritgpad hluk
z okoli nebo hlasit mluvici jedinci, nebo charakter sémanticky, tim ngeysleno
nepochopeni vyznamu slov. Sum je tedy cokoli, ceeslkje sdleni nebo mu brani
v prijmu. (DeVito 2008)

Obrannym mechanismem proti zkresleni nebo neuplp@stnechanismus zmé
vazby. Pro organizaci jsou usledky zkresleni nebo neuplnosti informaci velmi
nebezpénym faktorem. Kazdy manazer, ktery zadava pokymnymbl zjisStovat, jak jsou

prijimany na nizSich drovnich a jak jsou tyto pokypgchopeny a realizovany v praxi.
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Stejre jako proces komunikacetrbe i zgEtna vazba nabyvaihkolika Urovni:

e zpétna vazba na Urovni vnimani — vysilanitggm;
e zpétna vazba na drovni kédu — ani opakovanim celé diteoe nemusi byt zaji&to
Uplné pochopeni zpravy;

e zpétna vazba na Urovni vyznamu — pochopeni celéholsrsgéeni.

Prikyvovani hlavy nebo reakce naé&ehi jsou nejlepSi zpnou vazbou, protoze
jakékoli preslechnuti nebo nedoslechnuti informacdiZzen cely jeji obsah zénit
radikalnim zgisobem. V mnohaifpadech je mozné spravrzachytit celou zpravu, ale
jejimu vyznamu mze byt gidélen Uplre jiny vyznam. Proto je nejced$im typem zptné

vazby zgtna vazba na arovni vyznamu.gBhlavek 2006)

Castym problémem v komunikaci je, Ze informéator acekevi, zda mu ostatni
porozumi. NejlepSim Zgobem dosazeni porozam je z@tna vazba, ktera @ize byt
kombinaci spoluprace odezvy nebo gestikulacétrdpvazba hraje v procesu komunikace
dulezitou roli. Rijemci sice slysi uglovatele, ale ne vzdy jsou schopni pochoggsny
vyznam zpravy. Reakce neboéppa vazba jsou pouzivanym prestkem k vyniné

nazon a vzajemné komunikaci. (Hurst 1994)

3.5.5 Bariéry komunikace

Bariérami jsou mysleny problémy areazky, které komplikuji interpersonalni
komunikaci. Kdokoli, kdo chce komunikovat, musi lgtipraven na to, Ze se bariéry
komunikace mohou objevit. Je pelba s nimi pditat a snazit se jich vyvarovat nebo je
odstraiovat, v opaném gfipact je mozné seijpravit o dilezité informace a porozuni.
Komunikani bariéry mohou byt interniho charakteru, osobraridsy na straf
komunikujiciho, nebo externiho, které je mozné yacfako rusivé elementy vychazejici
z prostedi. (Mikulastik 2010)

Externi bariéry jsou ruSivé vlivy prostedi. Mezi externi bariéry je mozriédit vlivy
fyzikalniho prostedi, kterymi mohou byt nevhodna teplota, ¢nié, prasné, Spain
oswtlené progtedi. DalSi skupinou jsou vlivy socialniho ptesti, které mohou byazeny
i mezi bariéry interni. Vychazi z kulturniho priesti, proto je mozné sebadit kulturni

zvyklosti nebo pikladani fiznych vyznan jevow stejné skut@nosti.

29



Interni bariéry jsou vlivy, které vznikaji vdsledku vnitni situace. Interni bariéry lze
¢lenit do dalSicketyt podskupin. Fyzické a fyziologické jsou titglad sodasny zdravotni
stav, zdravotni postizeni, celkové fyzické nepohodlivy psychické a psychologické
mohou byt zpsobeny rodinnyméi osobnimi problémy, strachem z neésu, odbihanim
v myslenkadch nebo promitanim emoci do komunikaceidahi vlivy, predsudky, které
pochazi ze zastavanych naromedostatek acty, nebo naopakilipna ucta. Vlivy

sémantické vedou k rozdilnému pochopeni vyznarfadgySim kuli rozdilnym kulturnim

a socialnim zkuSenostem a drovni promitajici sgadgka, napiklad uZziti slangu nebo

Zargonu atd. (Tureckiova 2004)

3.5.6 Verbalni komunikace a neverbalni komunikace

V komunikaci je mozné se potykat sestha hlavnimi signalizanimi systémy, dmi
jsou verbalni a neverbalni komunikace. Pro verb&bmunikaci jsou typické slovni
systémy pedstavuji ostatni prasidky, kterymi je mozné sgtbvat vyznam, naiklad
gestikulace, mimika, dotyky atd. V realné konverzgolu navzajem {sobi a opiraji se
0 sebe. (DeVito 2008)

Verbalni komunikace

Verbalni komunikaci je mémo sdlovani mluvenim slovy. Mluvenim je mysleno
vyjadrovani myslenek, artikulovani, dorozumivani séitym jazykem. Jazyk <€ je
schopnost kazdého spdémstvi si navzajem porozwm proto je neodmyslitetnjednim
z nejdilezit¢jSich faktofi socialni komunikace. To jeuddodem, pré se jazyk stal
prednttem vyzkumu kolika védnich oboii, mezi zakladni riZzemeradit lingvistiku,

filologii, fonetiku, sémiotiku a dalsi. (f#vohlavy 1988)

Vyznam verbalni komunikace je nezbytnou &miti socialniho Zivota. iezitym
poznatkem je, Zetpjakéekoli verbalni komunikaci je vyznam slov datea i neverbalnimi

slozkami komunikace. Chapani slov je oitivano i lizvukem nebo stylistikou.

Jazykové progedi —je prostedim, ve kterém jazyk figuruje. Vho#lrzvolené jazykove

prostedi je prvni krokem k Usphu. Progtedi zvolené pro jeden jazyk nemusi byt vhodné
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pro jazyk druhy a naopak. Toto prti je sloZzeno zétyt slozek, Emi jsou: lidé, jejich

amysly, komunika&ni pravidla, realé pouzivangec.

Jazykovy styl predstavuje volbu slov a jejich spojovani d.\Blova vychazi ze znalosti
a dosavadnich zkuSenosti kazdéeho jedince. Jazyktwyse neliSi pouze charakterem
kazdé osoby, ale jefijpno zavisly i na zvoleném jazykovém piesti. Pro pochopeni

zpravy je jazykovy styl stefndilezity jako ostatni aspekty komunikace. | pomoyiusje

mozné ovliviovat mirgni lidi.

Paralingvistické aspekty verbalniho projevu paralingvistika pedstavuje dotu@&ni
jazykového vyznamu. Jsou to vyznami@mocionalni slozkyeci, kterymi mluwi dava

najevo swj postoj, zaujeti, sympatie nebeelost.

» Hilasitost verbalniho projevu — intenzita projevuluwii maze zvolit hlasity,
stredrg hlasity nebo tichy projev, kterym se snazi posiiehoslovit. Hlasitost je
doporkena dtidat pedevSim v dlouhodobém projevu, aby sededeSlo
monotdnnosti.

 VySka ténuieti — zabarveni hlasu. HIubsi hlas je z pohledi@sgdcivosti
acelngjsi.

* Rychlost verbalniho projevu — pomalé&estre rychlé nebo rychlé tempo projevu.
Pro inform&n¢ bohatSi rozhovor je preferovano pomalejSaedrejSi tempo.

* Objem teci — mnozstvi slov, kterétloveék vyprodukuje v witém casovem
horizontu. J. Kivohlavy (1988) uvadi, Ze Zenyéem dne vyprodukuji az o
polovinu vice slov nez muzi.

» Plynulostiegi, pomlky, frazovani — rychlost a tempeti.

* Barva hlasu a entoi naboj — eméni zabarveni hlasu. Melagtiost hlasu projev
vyrazre zesiluje.

» Kvalita fe¢i — vécnost sdleni.

» Slovni vata — slovni zlozvyky, které jsou ve verlid projevu & védone, nebo
newdome uzivany jako vypl mezi slovy, nebo ve chvilich hledani vhodnych slov

e Chyby vieti — vady reci, jimiz muze byt charakteristické koktani, zadrhavani,
nespravna vyslovnost ¢kterych pismen, #ghnané artikulovani nebo zvuky

piidavané do slovniho projevu. (Mikulastik 2010)
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Slozky paralingvistického akustického projevu jezmoclenit doctyi skupin:

hlasova dimenze akustického projevu;
casoveé charakteristikiecového projevu;

interakeni vztahy v jazykovém skupinovém projevu;

w0 NP

jiné nez slovni akustické projevy. fikohlavy 1988)
Verbalni komunikace by & probihat podle ditych pravidel:

» vzdy hovdi pouze jedna osoba;

» struinost sdleni;

» vécnost a logika sflent;

e uzivani kratSich &t;

* hovait srozumitel’ a jasH;

* objasiovat fakta;

» adekvatd zvolen& Urove feci;

* omezovani fikazovych a zakazovych slov;

* vhodre zvolené dychani a frAzovanfjmpéirenost rychlosti a hlasitogtci;

» vynechani vyplkovych slov- slovni vaty. (Schneidrova 2008)
Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikaci se rozumi komunikace, kterdbima beze slov. Probiha
prostednictvim drZzenidla a jeho pohyb, vyrazu oblteje, pohled a pohylh o¢i, dotyki
hlasitostireci atd. (DeVito 2001)

Komunikace neverbalni, také ozoaéna jakoiet téla, je velmi dileZitou ¢ésti
v procesu komunikace, nejde pouze o dokresleni, nat®hdy i nahrazeni verbalni
komunikace. Neverbalni komunikaci jedinecélsge své pocity, emoce, postoje a
hodnoceni. Podle amerického psychologa Alberta Bl#hna (2007), odbornika na
neverbalni komunikaci, je mozné procentgdhozctlit vnimani osob. Domniva se, Ze
pouhych 7 % porozu#émi pochazi z toho, co bylo skdte€ vysloveno, dalSich 38 %
pochazi z tonu hlasu a zbylych 55 % je odvozensigeah teci téla. DalSi odbornici na
verbalni i neverbalni komunikaci séigpani k nazoru, Zefétina rozhovoru je odvozena ze

slov a zbylé d¥ tretiny vychazi z projevneverbalni komunikace. (Schneiderova 2008)
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Mezi formy neverbalni komunikace piat

Mimika — predstavuje pohyb suvalv obliceji. Mimika je jeden z nejvyrazjsich projew
emoci, vyjaduje prozitek jedince ke stbni i objektu. Jde o vyj&dni momentalniho

psychického stavu, ale z vyrazu se déistyi trvaly stav.

Gestika — jsou to za¥rmé uzivané pohyby, které dokreslujiélsthi. Nefasgji je gestika
pouzivana k popisovani velikosti nebo fvaro snazsi pochopeni&eni. VSechna gesta
je mozné rozdit do nékolika skupin — ilustratory, znaky el vyrazova gesta, adaptory.

Posturika — charakterizuje drZzerdlat polohu, srér, nat@eni jednotlivychcasti €la.
Dulezitym aspektem je souvztaznost lidi, tktepolu komunikuji, vzdjemna polohal,t

ktera také hraje roli v poroziimi si.

Kinezika — samovolna aktivitaiznych ¢asti €la. Pohyby nefedstavuji konkrétni gesta,

ale jsou to spontanni pohyby. Kinezika je zcelavigdialni zalezitosti.

Proxemika — ozrigni pro osobni vzdalenost mezi lidmi. Prostor gividualni a relativni,
bezpochyby je ovlivén kulturnim prostedim. Probiha jak v horizontalnim, tak vertikalnim
sméru. Proxemiku Ize rozdit do ¢ty skupin - intimni vzdalenost, osobni vzdalenost,

skupinova vzdalenost a vzdalenosteyea.

Haptika — doteky mezi lidmi ip komunikaci. Jeden zifklada maze byt podani ruky.
Mohou mit vyznam formalni i neformalni. V ramci dkbvé komunikace je mozné

rozclit pasma doif skupin — pasmo spdlenské, osobni, intimni.
Neverbalni komunikace mé&kolik funkci:

* Funkce symbolickd — nahrazeni slov za symbolygkteohou byt znamy glob&in
nebo pouze v dité kulture nebo oblasti.

* Regulace temp#ei a podpora‘eci — regulatory jsou znaky, které zajhoa nebo
konci neverbalni komunikace. llustratory jsou prvky edbalni komunikace, které
pomahaji zdraznit smysl slova neba:ty.

* Vyjadieni emoci — zvladani pogiatizeni emoci, &ktera gesta jsou jiz vrozena.

* Sebevyjateni — sebeprezentacdegstaveni sebe.
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* \Vyjadieni interpersonalnich postoj— ovliviovani nebo pohyby naléhani.
(Schneidrova 2008)

3.6 Komunikace v organizaci

Komunikace v organizaci je velmiukbzitym aspektem, ktery slouzi ke &nmam.
Tyto zmeny zajif'uji blaho celé organizace. Pomoci infotmiavymeny se podnik mze
stat relativié vice otevenym \ac¢i okolnimu prostedi. Ve smyslu interni komunikace je
mozné mluvit o0 manazerskych aktivitach, které jdolezité pro celkovy chod organizace.
Na druhé strah externi komunikaci je myslen styk manazera &Sim prostedim.
(Fiedler 2005)

Firemni komunikace je jednim z nastrofizeni a uplatovani moci ve firm,
ovliviiuje firemni procesy a jednani lidi udnit vné firmy. Velkou vahou se podili na
vytvareni, rozvoji, pipadre zmené firemni kultury. Firemni komunikaci je mozné

definovat jako:

Specificky druh socialni komunikace ktery probiha uvnitfirmy a ovliviiuje veSkeré

vztahy mezi lidmi v organizaci nebo vztahy €&m okolim.

Systém propojujici organizacj predevsim informéné a vztaho¥, kdy zamgstnanci jsou

propojeni na vSech Urovnich orgarimastruktury.

Pro firemni komunikaci, vymezenou jako druh sodidfomunikace, plati dita
pravidla a zasady, charakteristické pro socialnindwikaci probihajici mimo firemni
prostedi. Podnikovd komunikace napomalédevsim k efektivit prace, ktera se podili
na rozvoji a konkurenceschopnosti. Nedilnoucasti je i utvéeni firemniho obrazu,

firemni image pro styk s okolim. (Tureckiova 2004)

3.6.1 Funkce komunikace v organizaci
Z&kladni funkce organizace je mofiénit do @ti kategorii:
1. Ukolovéa pracovni funkce
K zajiseni efektivity a kvality prace je ptgba oboustranna, dvousma komunikace,

komunikace mezi vedenim a zé&tanci. K usgsnému dokotovani ukoti a plreni

stanovenych terminje poteba komunikace pravidelna.
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2. Socialné podporujici funkce
Podpora spokojenosti na pracovisti, derd gatelského progedi, tak aby si zaéstnanci
negipadali jen jako kolegové. K tomu napomaha poskdtdprogramu vyhod, jako jsou
spol&enské veery, sporty nebo jiné aktivity.

3. Motiva¢éni funkce
Mezi nejvyznamyyjSi motivani stimuly bezpochyby pétplat. Z hlediska komunikaiho
existuje Siroka Skala dalSich stimukteré se snazi iniciovat z&stnance k ukolu, tymu

nebo celé organizaci.

4. Integraéni funkce
Zajistni pocitu sounalezitosti zatstnand, utvrzeni v tom, Ze jsou séésti jednoho tymu.
Integraci napomaha podnikova kultura, tymové poréidymni logo nebo zrika.

5. Inovaéni funkce
PrispivA ke spokojenosti zastnand tim, Ze jim nabizi prostor pro jejich napady a
prispEvky. (Mikulastik 2010)

3.6.2 Komunikaéni toky a prostiredky

Komunikani sn&ry je mozné charakterizovat jako toky, kterymi séormace ve
firm¢ Sii, tedy cesta od mlwiho k adresatovi. V organizaci je mozné rédpdat snéry

komunikace na sestupné, vzestupné, horizontali@godalni.

Sestupna komunikacenebo také komunikace, ktera probiha shor@.d#dna se o
typ komunikace, ktery s#&uje od na#@izenych pracovnik k podizenym. V tomto siru
se jednéa fedevsim o podnikové smice, popisy prace, seznameni s cili podniku tigali
podniku nebo zfinou vazbu na vykony pracoviiikV nekterych gipadech mze byt
sestupna komunikace zkreslena, tim padenwemjit o nedostat®@é informovani
podiizenych. Ve velkych organizacich je mozné se setkdastnimi publikacemi nebo

novinami.

Vzestupna komunikace také pini stej& dilezitou udlohu v organizaci jako
komunikace sestupna. Mezi nastroje,ficatdo vzestupné komunikace, $adi boxy

(schranky), do nichz vhazuji z&stnanci své navrhy atipominky, hlaseni vedoucim
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pracovnikim, skupinové salze a porady. Jedna se o stary, avSak efektivisap

komunikace.

Horizontalni (lateralni) komunikace je v mnoha organizacictighlizena, nebo pro
ni nejsou vytveeny dostané podminky. Jedna se o komunikaci mezi jednotlivym
manazery odgéeni (Utvai). V disledku nedostateé horizontalni komunikace dochazi ke
komplikacim v procesu rozhodovani, planovani i kKiwace, a proto se stava, Ze jedna

oblast nema pochopeni pro oblast druhou.

Diagonalni komunikace (komunikace napi¢ divizemi) se fadi mezi nejméh
vyuzivany komunikéni kanal. Akoliv v nékterych situacich byva diagonalni komunikace
efektivrejSi nez ostatni druhy komunikace. Uselas i mnoZstvi prace v organizaci.
(Donnelly 1997)

Obrazek 5 Komunikace v organizaci

Vykonny feditel

l
I

Manazer Pravni Virob Financni Technicky | |Personalni
prodeje Gtvar yroba Gtvar Gtvar atvar
i Ty |
— x +—— Honzontalni komunikace
Vedouci ' I Vedouci Vedouci — » Disaonaini komunikace
zavodu l zavodu | | zavodu 9
« » Vzestupna a sestupna

l—’-n‘_”-}—l komunikace
I |

(Zdroj: Donnelly 1997)

Sméry komunikace vedou ke vzniku komundkach siti, respektive ke #ipobu
propojenosti ve smyslu informsaim i vztahovém, nafE celou organizaci. V organizaci je

mozné dlit modelova propojeni do skupin.

+ Retézec je klasickd g komunikace probihajici shora dpl propojenost
jednotlivych pracovnik na fiznych hierarchickych arovnich. Typické pro liniovou

strukturu.
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» Obracené Y, obdoba pedchozi varianty s tim rozdilem, Ze na poslednimprst
hierarchického roz#leni je vedouci pracovnik propojen alespse d¥ma
podiizenymi.

 Kormidlo predstavuje znazoéni komunik&ni si€, ve kterém je propojeno
n¢kolik podrizenych s jednim naizenym, aniz by mezi nimi existovala formalni
komunikani propojeni.

* Kruh znazotiuje komunik&ni st’, ktera probiha mezi spolupracovniky iiamych
stupnich organizani struktury, ale bez horizontalni komunikace ved.

» VSeobecna 41 je bezchybnou siti, ve které neexistuji nebo nemddi vztahy
nadizenosti a poizenosti, proto vSichni mohou komunikovat se vSemi.

Vzajemnost a symetrie umigdji uplatiovat jakykoli ndzor. (Tureckiova 2004)

3.6.3 Komunikaéni styly manazera

Vibec nejcengSim kapitalem organizace jsou spolupracovniciiclejpotencidl,
znalosti a dovednosti aquevsim jejich vlastni motivace a loajalita. Naroky manazera
se zamdiuji predevSim na schopnosti a dovednosti vésida lidi, protoZze to je jeho
hlavnim Ukolem, tidit a vést lidi. Osobnost manazera je dana Sirol&kalou
souwdsti jsou komunikai schopnosti, protoZe jejich uplétm je nezbytné ve vSech

firemnich procesech. (Hola 2006)

Manazeri typu A

U tohoto typu manaZeratrgvlada oblast neznamajiedevsSim kuli neochot
rozSirovat oblasti svoje i oblasti druhych. Nepouzivahméazné polohy, ani zné vazby.
Jedné seipdevsim o Uzkostlivé a niggelské typy manazirkteri vaci ostatnim vytvéeji
chladny dojem. Pokud je v organizaci vice manazgpu A, je mozné jedpokladat
Spatnou a neefektivni komunikaci, pigadct ztratu tvdivosti jinych. Manaz# typu A se

velmi ¢asto prezentu;ji jako autokrétii viadci.

Manazeri typu B
Charakteristickym rysem manaielpu B je projev fasady. Kii svym nazoim a
osobnosti nejsou schopni s ostatnimi jednatiet&va naplno vyjatit emoce nebo pocity.

Velmi ¢asto spoléhaji na Zmou vazbu. Své nazory &sto nechavaji pro sebe, a to je i
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davodem, pré jim podiizeni nemusi &it. Ob¢as se prezentuji jako manéz&teii vécem

nechavaji volny prbéh, nebo projevuji nezajem.

Manazeri typu C

Pro manazery typu C je charakteristickym rysem gmosani vlastni ilezitosti.
VétSinou je nezajima nazor nebo napad ostatnichh@d@oti pouze své. Stoji pouze o
vyjadfovani souhlasu a nadSeni. Hadni manazértohoto typu mohou byt négatelsti,
otraveni nebo nejisti,ipdevsim diky poznani, Ze manazer se zajima pouwaElwvani

vlastni prestize.

Manazeri typu D

Tito manaZ#é jsou ochotni sélovat své nazory iifjimat zptné vazby. Vyvazen
vyuZivaji nechragné polohy i zptné vazby. Aréna se &$Buje a komunikace se stava
efektivngjSi piimérerg k tomu, jak Usgsre roli manaZera zastavaji a jak @Spe jsou

schopni realizovat tento styl vedeni. (Fiedler200

3.6.4 Formy komunikace

V podniku je moZné se setkat seémha nejpouziva¥Simi formami komunikace,
mezi které pd&t komunikace pisemna a ustni. Dorozumivani se podsini komunikace
funguje velmi dobe predevsim diky existenci okamzitééopé vazby. Jednou z vyhod této
formy je rychlost a &nnost. Ustni komunikace ma oproti pisemné jakqudanou
hodnotu v podob lidského hlasu, ktery dava &eni zabarveni a smysl, kterého
v komunikaci pisemné dosahnout nelze. Druhou n&fierzjSi formou je komunikace
pisemna. Jeji vyhodou je doklad &tSi oficialni vaha s#leni. Pisemnou formu

komunikace je lepSi zvolit, pokud jde o gasné séleni velké skupia. (Fiedler 2005)
Ustni forma komunikace

NejrozsfergjSi formou komunikace v podniku je Ustni komunikacéejim
prostednictvim dochazi k obecné konverzacteg¥dcovani, ovliviovani vyjednavani
nebo pedavani Ukdl. Aby byla Ustni komunikace opodstatia, musi probihat minimain
mezi d¥ma lidmi. Soddasti Ustni komunikace jsou slova, ale i zabarvdasuh vyraz
obliceje a dalSi prvky neverbalni komunikace. Vystupetnilkomunikace neni pouhé

sckleni, ale i zjgsob, kterym bylo fedano.
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Ustni komunikace by #ta, pokud méa byt efektivni, probihat na zakladgitych
pravidel. Tato pravidla jsou vymezena jak ze stradjjujiciho, tak ze stranyifjemce.
ScElujici by mel mit suvij projev dikladné piipraveny a soustdit se pouze na technickou
stranku prezentace, vhadavolit slovnik projevu, aby doSlo k co mozna n&giymie
porozungni. Na druhé stranpiijemce by ml vzdy vyslechnout sdujiciho az do konce.
Scklujici by mel po skorteni zrekapitulovat projev, ujistit se, zddijpmce spravé
pochopil sdleni, reagovat na gténi (otdzka, nebo odp&¥), dale snifovat komunikaci,
zapojit teti osoby do konverzace, obratit komunikaci dogrsmn ktery je vyZadovan.
(Veber 2000)

Jednou z beze sporu n&sich vyhod Ustni komunikace jgifpmnost a rychlost
zpstné vazby a spotmé pisobeni verbalni i neverbalni komunikac&pBRdnou nevyhodou
by mohly byt vysoké naroky kladené na miiho i posluch&e. Pokud ma byt mluv
efektivnim udlovatelem, ndl by mit rozvinuté prezentai schopnosti. Na druhé stgan
piijemce by mdl umét rychle a vhod#é zareagovat aipdevSim nebat se vystoupit a

prezentovat a formulovat gvnazor. (Tureckiova 2004)

,Ustni komunikace umdiije okamzitou zpnou vazbu, fyzickou blizkost a
bezprostednost, okamzitou vyimu nazoti, ktera je efektivni /o preswdcovani. Je ale
tezko kontrolovatelna i vetSim pa@tu Ucastniki, co jereceno, neda se vzit &p nenicas
na promysleni actko se prosazuji ndzory za vigpmnosti oponeiit” (Mikulastik 2010,
s. 98)

Pisemné forma komunikace

Souasti prace manaZera je pisemna komunikace, ktesMipgodil i na pracovnich
vztazich. Oproti fedchozi formd komunikace je pisemna komunikace trvalejSi a mame
manipulativni charakter. V psaném projevu js@tykomplikovargjSi a delSi, za to jsou
mnohem pesrEji definovany. Pro dokresleni situace nebo lep&hppeni sdleni mohou
byt v psaném projevu obsazenyighy v podolé obrazki, grafi nebo schémat. &5i diraz
je kladen na dodrZzovani spisovnosti jazyka. \&Siwe piipadi je psany projev oproti

spontannimu ustnimu vice promysleny. (Mikulastik@0

Jakakoli forma pisemné komunikacéZa byt uchovavana v rukopisné, &st nebo

elektronické podah Jednou z vyhod pisemné komunikace je archivaeehvihformaci a
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jejich zpstné owfovani. Nevyhodou na strandruhé niize byt prodleni poskytovani
informaci, nemoZznost 8kkni pozdéji upravovat nebo formulovat jinak a chyizi

okamzita zptn4 vazba, diky niz gtbni miZe byt pochopeno jinak. (Tureckiova 2004)

e

n¢kolika dopordeni, kterymi jsou:

+ pouzivat jednoducha slova a jednoduché vyrazy;
+ pouzivat kratka a déb znama slova;

« pouZzivat osobni osloveni, kdykoliv je to vhodné;
« pouzivat ilustrace,ifklady a schémata;

« pouzivat kratké &y a odstavce;

« pouzivat pitomnycas;

« vyhybat se nevhodnym slom. (Fiedler 2005)

V ramci organizace mohou patdo forem pisemného &éni nagiklad dopisy, e-
maily, dotazniky, zapisy z porad, fax§lanky pro tisk, obzniky, podnikové noviny a
dalSi. Kazdé zforem skni ma své odliSné pozadavky na formét, vzhledngiy,
strukturu nebo stylistiku. Mezi spdi@é znaky pro kazdy typ pisemnéhcledi pati

dodrzovani gramatiky, pravopisu a smysluplnoseleelsdleni. (Mikulastik 2010)

Elektronicka forma komunikace

Formy komunikace za posledni obdobi prosly velkgménami. Vedle telefonovani
nebo faxovani se fenoménem &asné doby stal internet, zaloZzeny n&j$hkomunikaci,
nebo intranet, ktery gsobi na principu vnibi komunikace v podniku. Tato forma
komunikace ma &kolik neopomenutelnych vyhod. Jeji rychlost uiiige komunikovat
relativre levré na velké vzdalenosti. Diky internetu je mozn@&davat zpravy i vice
subjekfim najednou. Umailje gijimat i predavat datové soubory v digitalni podod
naslede je dale zpracovavat, vést elektronické diskuzevaisemném projevu, tak ve

vizualni a zvukové podeb

Mezi negativni stranky tohoto globalniho trenduripatcitd mira odcizeni, chybi
fyzicka piitomnost v podob primého kontaktu s komunikujicim, s tim souvisi pvgje
neverbalni komunikace, jako jsou intonace a vydkasiuhnebo vyraz olieje. K dalSim
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specifickym probléram elektronické komunikace iwe patit zahlcenost manazer

Narist interni posty, kterou je peba zpracovat a dale na ni reagovat. (Veber 2000)

3.6.5 Typy podnikové komunikace

Mezi hlavni oblasti komunikace v organizaci fpamanazerska komunikace,
vnitropodnikové vztahy a vztahy s okolim. Z&manecké vztahy jsou ®&aptji
ovliviiovany pra¢ komunikaci ze strany mana#ies vnitropodnikovou komunikaci, ale i
externi komunikace je dagtovym zdrojem informaci. Mezi oblasti komunikace
vhitropodnikovych vztalh pati komunikace, ktera probihda srem dofi, obsahuje
informace o srrech, planech nebo oblastech politiky organizaegmicilem je zajistit
absolutni informovanost vSech z&tnand, nebo stimulovat zaéstnance tak, aby se co
mozna nejvice identifikovali s podnikem. Na druhttar® oblast komunikace, ktera
probihd smirem nahoru, obsahuje cennéippminky a zptné reakce za#stnand na
planované cile v oblasti, kterd se jichiinpo dotykd. Do oblasti komunikace vziah
s okolim je moznéadit ziskavani informaci, analyzovani okoli podnikteré se mohou
dotykat jeho zajm. Cilem je zajistit plnou informovanost o vSechasitech, které podnik
zajimaji. Druhou oblasti vramci vztahs okolim je reprezentace podniku s cilem
vybudovani pozitivni image podniku aegwdceni zakaznik o koupi vyrobk nebo
sluzeb. (Armstrong 2007)

Interni komunikace

Vnitropodnikovou komunikaci je mozné definovat jakoopojeni firmy pomoci
komunikace. Redevsim jde o to, aby propojeni zmtmandé dosahlo vzajemného
porozungéni a opravdové spoluprace, a tim sedeSlo pouhému formalnimu phi
pracovnich povinnosti. Pomoci vnitrofiremni komwt& si zamstnanci utvéeji,
piedavaji a vyjasuji nazory, které se tykaji dané organizace. Ngjdaze 0 nastroj
vyjasreni firemnich hodnot, ale jde také o nastroj mote&vaanotivéniho propojeni firmy.
(HlouSkova 1998)

Vnitini prostedi organizace jefpdevsim tvéeno zamistnanci, ti jsou pro fungovani

Mrivriw s

zahrnuje veskeré prvky verbalniho i neverbalnihgjesgd, genosy informaci, probihajici

vSemi sndry firmy i mezi manazery a jednotlivymi pracovnikebo pracovnimi tymy.
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Obecnym pedmetem interni komunikace jsou data, informace a &talData jsou vSe, co
je mozné monitorovat smysly, zrakem, hmatem, slochehuti. V ramci firmy jsou data
objektivnimi fakty o ukitych skuténostech. Data je mozné ozitgako faktické zpravy
bez vypovidajici hodnoty nebo vyznamu. Informaari jaa rozdil od dat interpretované
S ukitym vyznamem. Jsou to data, kterym je ukladan ayzndilezitost nebo hodnota.
Znalosti jsou slozené zinformaci. Znalosti jsouulsoem zkuSenosti, ¢domosti,
mentalnich modél nebo hodnot, podle kterych lidé Ziji. Data, inface a znalosti jsou

zakladem interni komunikace, ktera naskedwliviiuje prosperitu podniku. (Hola 2006)
Mezi ¢tyii hlavni cile vnitrofiremni komunikace [Fat

1. utv&eni a znna postaj a s tim spojend z¥na pracovniho chovani z&stnand
firmy;

2. vzajemné pochopeni;

3. informaini a motiv&ni propojenost firmy;

4. fungovani komunikéniho systému s pouzitim #pé vazby. (HlouSkova 1998)

Proces komunikace e byt UspsSny za pedpokladu, Ze je podporovana spoluprace
a dosahovani dil V celém procesu nesmi chybosobni identifikace, motivace,
otewenost, pozitivni vztahy aistiéra mezi zdastrenymi. Komunikace v podniku fize byt
formalni a neformalni, mezi formy komunikace ipatsobni, pisemna nebo elektronicka.
Osobni komunikace, tedy komunikaceitvatvé, je lepsSi v rozhodovani diky okamzité
zpstné vazls, dalSimu vysstleni, pogiipact vyjasréni nesrovnalosti, pokud je aleéshi
piedavano skrz zprastdkovatele, ize snadno dojit ke zkresleni informaci. Naopak
pisemna zprava jeig@sna, i pokud jeipdavana fes druhou osobu. Hlasové zpravy jsou
casto praktikovany mezi lidmi, ktese nezastihnou. V¥b kanalu je ovlivin kulturou

organizace nebo novymi technologiemi. Mezi podné&&analy nafiklad pati:

* rozhovor tvéi v tva;

» konference;

» podnikové novinygasopisy;
e nastnky;

» dopisy;

e pisemné zpravy;
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» telefonovani, telefonické porady;

» dotazniky;

o ob&zniky;

* e-mally, internet, elektronické porady. (MikulaSB@10)

Externi komunikace

VN s

ahla. Prvnim druhem komunikace je spojenitady, popipact jinymi institucemi, které
organizace paebuje ke své&innosti nebo vzhledem k legislativnim normam. Druiinel
pohledu je takzvana prace geosti, respektive vztahy siefnosti. Tato skupina
piedstavuje jakousi nadstavbu podniku &SV Sanci na Usgh a prosperitu.
Charakteristickym rysem pro komunikaci gejeosti je, Ze vysledky nelzecekavat

s okamzitou platnosti. (Veber 2000)

Z existegnich divoda je logické, Ze organizace néhe byt zcela uzd@enym
systémem. Komunikace s okolim je nezbytna pro gpéti, srovnani, zZthou vazbu a
piedevSim pro rozvoj podniku. #@h a formy komunikace s ¥Bim prostedim jsou
podobné jako u komunikace vnitropodnikové. (Miktila2010)
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4 VLASTNI PRACE

Praktickacast diplomové prace se zabyv@gevsSim analyzou ziskanych dat. Cilem
praktické ¢asti bylo zjistit a naslednvyhodnotit, popipact navrhnout vhodna opani,

pouZziti prvki komunikace na manazerskych pozicich ve vybranie&pusti.

Pro ziskani dat byla zvolena metoda kvantitativnifgkumu — dotaznikové Seni.
Dotazovani prokhlo negimo, tedy bez fitomnosti tazatele, pomoci elektronicky
vytvoieného dotazniku Google Forms. Vyhodou tohoto detazige snadné a jednoduché
vytvoieni a distribuce. Dotaznik bylenén do rékolika odbornych¢asti zabyvajici se
obsahem komunikace, verbalni a neverbalni formeaukokace, komunikaimi kanaly a
procesem efektivni komunikace. Otazky byhegevsim uzaeného charakteru, kde bylo
pozadovano hodnoceni na Skale 1-6 (kdy hodndggdgtavuji nasledujici: 1 — zcela
bezvyznamné, 2 — spiSe nevyznamny, 3 — malo vyzpamn- vyznamny 5 — velky
vyznam, 6 — zasadni vyznam). V dotazniku byly alsadeny i otazky otégne.
Dotaznikové 3éeni probihalo mezi manaZzery ve spolesti Skoda Auto a.s.i®devsim
diky dobrym vztabm ve spolénosti nebyl s vypléenim dotaznikk zasadni problém.
Dotazniky byly zaslany elektronickou formou celkd® manazém z iznych oddleni
spole&nosti, zg@Et se vratilo 30 dotaznik coz¢ini 66% navratnost, ktera se da povazovat za

uspokojivou.

Zjisténa data byla dale statisticky testovana a na zékiestovani vyhodnocena.
U uzawenych otazek s hodnotici Skélou byl vygem aritmeticky pimér, median,

smerodatna odchylka a variai koeficient.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Spolgnost Skoda Auto pEt mezi nevyznamisi primyslové podniky \Ceské
republice. V roce 2015 oslavila zfka 120 let existence. Se svou dlouholetou hispadi
mezi nejstarsi automobilové podniky n&tsv Patatky spolénosti sahaji az do roku 1895,
kdy Vaclav Laurin a Vaclav Klement zakladaji malgdpik na vyrobu jizdnich kol.
O ¢tyti roky pozdji prichazeji s motocykly Slavia, a tak se stavajibec prvni

motocyklovou tovarnou v Rakousku-Uhersku énmecku. V roce 1905 Zaa podnik
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vyraket prvni model automobilu Voiturette A. Tim seca@ podnik s vice nez stoletou

tradici vyrobyceskych automohil

Mezi hlavni ¢innosti spolénosti pati vyvoj, vyroba a prodej automobil
komponeni, originalnich dil a gisluSenstvi zniky SKODA a poskytovani servisnich
sluzeb. V sotasné dob je znaka Skoda vice nez 25 let s@sti koncernu Volkswagen.
K tomuto spojeni doSlo 16. 4. 1991. Jedinym akdiemaVolkswagen finance Luxemburg
se sidlem v Luxembourgu ve Velkovévodstvi lucembéms Ta se stala diieou
spole&nosti Volkswagen AG. Od doby, kdy dosSlo ke skni do koncernové zily,
spol&nost zvysila své objemy dodavek a vyraznymisgibem rozsila produktové
portfolio. Mezi nejnowji piirastky pati historicky prvni SUV spolmosti, Skoda Kodiag,
ktery byl swtu predstaven na podzim roku 2016 v Betlin

Hlavni sidlo spolénosti je v Mladé Boleslavi, meziObra,Zek 6 Logo spoleénosti SKODA
pobainé zavody pdt Kvasiny a Vrchlabi. K 31.12. 2015 -

zamgstnavala spolmost Skoda 24 567 zastnand, ¢imz SKODA
pocet navysSila oproti lskému roku o 3,4 %. Automobily g :
znatky Skoda se vyrali také v fiznych ¢astech sita,
nagiklad Cing, Rusku, Indii, na Slovensku, Ukrafira v

Kazachstanu. Kvalitni automobily, motivovani zsstmanci,

silnd zngka a mezinarodni pobky jsou pedpokladem
k ristu celé spolmosti a koresponduji s heslem &kwa (Zdroj: Skoda Auto a.s. 2017)

~Simply Clever”.

V priizkumech viéejného mirni za rok 2015 byla spalrost Skoda Auto hodnocena
jako nejoblibeyjsi spoleénost v Ceské republice. V sotitich CZECH TOP 100 nebo
Czech 100 Best se spatmst umistila na prvnim mésta i to je divod, pra@ je pokladana
za velmi uznavanou spa@ieostCeské republiky. I3i se i ze své atraktivity mezi studenty
a absolventy vysokych Skol. Ve studii ,Trendenaadbiate Barometer Czech Republic*
znovu obhajila prvni misto v obou edicich Technik®8yznys, kde hlasuji studenti
technickych a ekonomickych oliorSpolé&nost se také v roce 2015 ¢astnila Saeni
spole&nosti Universum. Mezi 13 tisici studenty z &skych vysokych Skol obsadila prvni
misto z pohledu studanttechnickych obar a druhé misto z pohledu studient
ekonomickych obdr. (SKODA Vyroeni zprava 2015)
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4.2 Charakteristika respondenti

Z dotaznikového S@ni, kterého se zastnilo 30 osob, vyplyva, Ze 90 % tvonuZi
a 10 % Zeny, tento painmuze byt ovlivren i faktem, Ze dotaznikové gemni probihalo
predevsim v odéleni technického vyvoje spaleosti Skoda Auto, ve kterém pracuje

drtiva &tSina mua.

Graf 1 Pohlavi respondent

10%

90%

V¢ekova struktura respondeénbyla nasledujici: nejvice dotazovanych bylo ¥&w
31-40 let, celych 33 % (10) responderdale ve ¥ku 41-50 let 23 % (7) respondénDo
vékového intervalu 21-30 let se spadalo 20 % (6) aedpnti. Interval 51-60 let byl
zastoupen 17% (5) respond&nPosledni ¥kovou skupinu tvii 60 let a vice, k niz se
piihlasilo 7 % (2) respondeintZ moznych odpasdi byla také na vydy odpowd 20 let a

mérg, kterou v dotaznikovém geni nevybral Zadny z respondént

Graf 2 Vék respondentt
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46



Ze vSech dotazovanych je 72 % (23) respondenysokoskolsky vz&lanych na
magisterské urovni. DalSich 16 % (3) responilenéi vysokoskolské vzthni na drovni
bakal&ského studia. VysSi odborné ¥#ahi a stedoSkolské vz&ldni zakokené maturitni

zkouskou ma 6 % (2) ze vSech dotazovanych.

Graf 3 Vzdélani respondentt
zakladni
stfedni odborné

| stfedni s maturitou
vyssi odborné

m vysokoskolské -
bakalarsky stupen

m vysokoskolské -
magistersky stupen

Z celkového p&tu 30 odpoxdi vypliva, Zze dotaznik vyplnilo 83 % (25) respontie

ktefi pracuji na urovni koordinatbrnebo team leadér a 17 % (5) respondentkteri

7 s

pusobi na vySSi arovni managementu jako vedouci pracin¢i reditelé.

Graf 4 Urover managementu
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management -

koordinator, team
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vys$si management -
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4.3 Analyticka ¢ast

Dotaznikové otazky jsotlerény do rékolika kategorii, které se zabyvajiznymi
prvky komunikace. Kazda otazka je graficky znaZoena naslednslovré vyhodnocena.
Na konci kazdé kategorie je zpracovana tabulkaalednotlivou kategorii hodnoti. V ni
jsou obsazeny jednotlivé odpiml, statistické Udaje i dgeni pdadi jednotlivych otdzek
v dané skupia Data ziskand dotaznikovym &atim jsou statisticky zpracovana dle
kategorii. Vypd@ty statistickych Uddj jsou zpracovany pomoci nastroy programu MS
Excel. Pdadi a preference jednotlivych otazek jsou zn&gorraritmetickym piimérem,

kde je viditelné, jakym prvim komunikace mana#iedavaji dilezitost a jakym ne.

YT 1 XNy

n

Vypocet vdzeného paméru: xX=

DalSim statistickym ukazatelem je &mwdatnd odchylka, kterd zobrazuje

rozptylenost hodnot okolo méru a zarove je s jeji pomoci vypien vari&ni koeficient.

| n
1
Vypocet smeérodatné odchylky: o= "—Z(r: - X)?
n
=1
\

Poslednim ukazatelem je vaim koeficient, kdy je s jeho pomoci zjiga stalosti

nestalost odpasdi respondetit Hranici koeficientu je zvoleno 20 %.

- 100

219

Vypocéet variaéniho koeficientu: Wi
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4.3.1 Obsah komunikace

V prvni céasti dotaznikového Feni vybrani respondenti odpovidali nakalik
otazek zabyvajicich se obsahem komunikace. Jakoi prosuzovali strukturovanost a
korektnost informaci. Tento komunik@ prvek je pro manazery velmil@zity, odpovida
tomu hodnota aritmetickéhotpnéru, ktera dosahla 5,63 bind variaini koeficient, ktery

¢ini 12,53 %. Tento vysledek doklada, Zze nazory rhafisse shoduiji.

Graf 5 Strukturovanost informaci
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m 2 - nevyznamné
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Ve druhé otazce byly zhodnocenyéteni a celkova spravnost informaci. | u této
otazky mana#e zustavali v nazorech jednotni, jak napovida varigoeficient, ktery je
pouhych 11,84 %. Aritmeticky pmeér tvoii 5,60 bod, coZ tuto otazku stavi na druhé
misto ve skupi&

Graf 6 Ovéfeni informaci
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U posledni otazky respondentiilgadali vyznam vlastnim dongnkam a Gsudkm.
U této otazky se nazory vyrazdiSi, tento nazor je podloZzen vyiem varigniho
koeficientu, ktery tvéi 27,36 %. Aritmeticky pimér této otézky je 4,5 bdd Z celé
kategorie obsahu &ni je pro manazery fikladani vlastnich domimek a Usudk
nejmért dalezité.

Graf 7 Vlastni tusudky
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V této kategorii, ktera se zabyva obsahenslesd, jsou pro respondenty zasadn
dulezité strukturované a korektni informace. Rozdithmazoé mezi vybranymi
respondenty je velmi mala, znai#oje to mira variéniho koeficientu, ktery tvd 12,53 %.
Na druhém mistjsou dilezité owiené a spravné informace. VSechny odgldvprimérné
hodnoty i vari&ni koeficienty jsou zaznamenany v tabulce, kteraadg/va vyhodnocenim
obsahu komunikace a téz zndage pdadi jednotlivych otazek ve skugin

Tabulka 1 Vyhodnoceni - obsahu komunikace

OBSAHSEBLENI 1 2 3 4 5 6 Poradi Vazeny Snerodatna  Variacni
priamer odchylka koeficient
) V) v %
Strukturovanost | 5 3 9 g 29 1. 5,633 0,70 1253
informaci
Overeniinformaci | 0 0 1 0 9 20 2. 5,6 0,66 11,84
Vlastni Gsudky 3 4 4 13 6 3. 4,5 1,23 27,36
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4.3.2 Verbalni forma komunikace

Ve druhé skupi& otdzek, zabyvajicimi se verbalnimi formami komuawci, byla
jako prvni hodnocenauteZitost spravné artikulace, tat#e FedevSim ovlivnit celou
srozumitelnost projevu. Nazory respondese spiSe rozchazeji, jak napovida vamia
koeficient s hodnotou 28,44 %. PrétSinu dotazovanych, tj. 37 % (11 respondgnina

tento gedmét zkoumani vyznamnou roli.

Graf 8 Spravna artikulace
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Druh& otazka se tykala vhodné rychlos#i, ktera bezesporu oviiwje vnimani
projevu ze strany posluct® U této otazky se nazory rozchézeji a maiidaeo oblast
hodnoti fiznorod, to Ize vypozorovat z vysokéhgisla varigniho koeficientu, ktery
predstavuje 30,41 %. Vice nez polovina respondantnotila prvek rychlostieci jako
vyznamny (32 %) az velmi vyznamny (29 %). VazZzenynmr u této otazky fedstavuje
hodnotu 4,07 bodu.

Graf 9 Rychlost feci
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DalSim hodnocenym prvkem byla vhodna hlasitest, tento faktor nize zasadh
ovliviiovat komunikaci, tichd mluvaime byt¢asto nesrozumitelna, naopaklig vysoka
hlasitostie¢i mazZe ¢asto vyvolavat nefjemny pocit. U této otazky hlasovalo celych 30 %
(9) respondeiit Ze hlasitost projevu je pragmalo vyznamna. Naopak jako vyznamna a
velmi vyznamna je hlasitost pro 46 % (14) dotazgeAn Nazory u této otazky jsou
rozptylené, protoze mira vati@ho koeficientucini 34,07 %. RPimér je 3,93 bodu

Zz moznych 6.

Graf 10 Hlasitost reci
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U otazky tykajici se ffgstavek ve slovaném projevu byli mana#ievelmi nazoro
odlisni. Tomu odpovida vatiai koeficient, ktery dosahl 42,63 %. Nejvice mamaA8)
30 % ozngilo, ze dilani prestavek ve sdlovaném projevu je proénvyznamné. Vazeny
pramér piedstavuje 3,57 bodu.

Graf 11 Prestavky ve sdéleni
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Absence prazdnych slov je pro manazery velaezita. 40 % (12) manaZeevolilo
pro tuto oblast velky vyznam. Na druhé strgmmo 6 % (2) respondeitie pouzivani
prazdnych slov, tj. slov, kterd mohou ruSpasobit na udrzeni posluctavi pozornosti ve
sckleni, zcela bezvyznamné nebo nevyznamné. | u téaky se rozptyl odpadi
pohybuje ve vySSim procentu, tj. 26,32 %. VaZertynaticky ptimér je na hodnat 4,47
bodu.

Graf 12 NepouZivani prazdnych slov
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Hodnoceni nepouzivani barbarisntj. slov, které jsou igjaté z ciziho jazyka nebo
vytvorena podle ciziho vzoru, dopadlo tak, ze 36 % dot@zpch manazérpiiklada velky
vyznam jejich nepouzivani v&dvaném projevu. Vazeny imér odpowdi na tuto otézku
¢inil 4,47 bodu a variéni koeficient odpovida 26,32 %, cozédmaznguje mirny rozptyl

v nazorech.

Graf 13 Nepouzivani barbarismu
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V¢étSina respondefitse shoduje na tom, Ze formulace v pisemnétiestdma pro #
zasadni vyznam. Vice nez 55 % (17) manazeenava zasadni vyznam v této
problematice. Naopak nikdo z dotazovanych nezvuliZznost zcela bezvyznamné nebo
nevyznamné odp@di. Nazn&uje tomu jak vazeny pmér, ktery tvai 5,13 bodu, ale také
rozdilnost odpogdi, ktera je v tomtoifjpack velmi mala, pouhych 13,99 %.

Graf 14 Formulace pisemného sdéleni
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Stejre tak jako formulace pisemnéhoékhi je dileZitd pro manazery i gramatika
v pisemném projevu. Vice neZ jedratina dotazovanych uvadi, Ze spravny pisemny
projev bez gramatickych chyb je pré pdsadd vyznamny. VaZzeny gmér u této otazky
dosahuje 4,77 bodu. U této otazky nejsou nazoryazkenzistentni, protoze procento
variatniho koeficientu dosahuje 27,98 %:

Graf 15 Uroveri gramatiky v pisemném projevu
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Podle dotaznikového $ehi nema pro manazZerskou komunikaci nijak zasadni
vyznam tykanii vykani. Vazeny pimér je 3,17 bodu, ten vykresluje malou vyznamnost
tohoto faktoru. U této otadzky byly odpa@li nejvice rozptylené. Varkai koeficient
dosahuje velmi vysokého procenta 44,72 %.

Graf 16 Tykani v komunikaci
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Mt s

manazek formulace v pisemném &8dni a gramatika pisemného projevu. Tyt@ dvazky
ziskaly nejvySsi hodnoty vazenéhaimperu. Na prvnim mist je formulace, kde vazeny
pramér tvoii 5,13 bodu a varimi koeficient pouhych 13,99 %, toto procento vykugs
znanou shodu nazér Gramatika pisemného projevu je druhym faktoreneryk je
povazovan za velmiddezity. Aritmeticky paimér saha na 4,77 bodu, ale nazory nejsou
piilis konzistentni, @emz vypovida variai koeficient 27,98 %. Na druhé stéamanaz#
nepikladaji nijak zdsadni vyznamgldni prestavek ve sdovaném projevu. A neni prasn
ani dilezité si s druhou stranou tykat. P¥&ykani je pro dotazovani nejmémyznamné,
jak naznduje vazeny pimer 3,17 bodu z moznych 6. Na druhou stranu vafiioeficient

tvoii 44,72 %, coz zré, Ze nazory manazénejsou zcela jednotné.

Tabulka 2 Vyhodnoceni - verbalni komunikace

VERBALNI 1 2 3 4 5 6 Poadi VaZeny Smrodatnd  Variacni

KOMUNIKACE pramer odchylka koeficient
(9) (V) v %

Spravna artikulace 1 1 6 11 7 4 5. 4,13 1,18 28,44
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Rychlosteci 1 3 4 10 9 3 6. 4,07 1,24 30,41

Hlasitostreci 2 1 9 7 7 4 7. 3,93 1,34 34,07
Pirestavky ve steni 3 5 6 9 2 5 8. 3,57 1,52 42,63
Nepouzivani 1 1 3 8 12 5 4. 4,47 1,18 26,32

prazdnych slov

Nepouzivani

e 0 2 2 9 11 6 3. 4,57 1,09 23,78
barbarismi
Formulace pisemnéha ;5 47 g 1. 5,13 0,72 13,99
scéleni
Urovei gramatkyv | o, ;1 g g 17 o 477 1,33 27,98
pisemném projevu
Tykaniv komunikaci | 6 4 4 12 3 1 9. 3,17 1,42 44,72

4.3.3 Neverbalni forma komunikace

Treti vyzkumnou skupinou se stala forma neverbalmkakace, tedy komunikace,
kterd neprobiha slo¥nmj. je ¢asto ozn&ovana jakores téla. Prvni vyzkumnou otazkou
této kategorie se stalo spravné podéani ruky. Todwa delky az zadsadni vyznam vice nez
polovina dotazovanych, evidentni je to i z hodnadyeného gimery, ktery je 4,53 bodu.
Da se usuzovat, Ze nazory respontigsbu vcelku konzistentni, protoZze mira vanino
koeficientu je 25,30 %.

Graf 17 Spravné podani ruky

3%

1 - zcela bezvyznamné
2 - nevyznamné

® 3 - malo vyznamné
4 - vyznamné

m 5 - velky vyznam

W 6 - zasadni vyznam

56



Co se tyka komunikace ziodo ai nebo udrZzovani staléhairdho kontaktu, té
respondenti fisuzuji velky az zasadni vyznam. Vice nez jednawoh 57 % oznéla
ocni kontakt za velmi vyznamny a dalSich 20 % respaliig piisuzuje @énimu kontaktu
zasadni vyznam. Vazenyupnér tvoii 4,80 bodu a rozptylenost naige na hranici 20 %,

z ¢eho je mozné usoudit, Ze nazory jsou vyrovnané.

Graf 18 Oc¢ni kontakt
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U otazky, ktera se tykala komunikace predhictvim mimiky, ktera rize s@lovany
projev vyrazg emocionald menit ¢i dokreslovat situaci, manaZehlasovali jako o
vyznamneé oblasti. Vazenypnér ¢ini hodnotu 4,10 bodu.

Graf 19 Komunikace prostfednictvim mimiky
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Télesné pohyby, posunky neboli gesta dofil to, co je mozné stit slovng,
dokresluji projev, a tim padem mohotlad projev srozumitekjSim. Hi jejich pouzivani
je rozhodw dulezité brat ohled i na kulturu spotesti, ne vzdy gesta musi znamenat to
samé viiznych castech sita. Dotazovani managieuvedli, Ze gesta jsou v procesu
komunikace vyznamnym projevem. Vazenyirpér vykazuje hodnotu rovnych 4 bbd
variani koeficient 29,58 %.

Graf 20 Gesta jako doprovodné prvky
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Posledni otazkou vtéto skupijnkterou respondenti hodnotili, byla takzvana
proxemika, neboli dodrZzovani spravné vzdalenostzimgastniky. Ta se bezpochyby
odviji od vztahu, ktery spolu komunikujici maji. d&enosti dalo 30 % respondémelky
vyznam a 23 % dotazovanych ji ozila za vyznamnou. Vazeny {omér této otazky tvé
4,13 bodu a varimi koeficient 29,12 %.

Graf 21 Vzdalenost mezi ucastniky
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V kategorii neverbalni komunikaceilladaji dotazovani manaiezasadni vyznam
ocnimu kontaktu. Komunikace, ktera obsahuj€nio kontakt, je pro manazery
otdzky panuje nejtSi vyrovnanost nazorz celé kategorie. Vartai koeficient je na
hranici 20 %. Na druhé stramejmensi dlezitost a nejmensi vazenyipnér ziskala otazka
gest jako doprovodnych prukkomunikace, ten je na hranici 4 lipdale jeji variani
koeficient je 29,58 %, coZ je né&pgi procento z celé skupiny, to naZu@ miznorodost

nazof.

Tabulka 3 Vyhodnoceni - neverbalni komunikace

NEVERBALNI 1 2 3 4 5 6 Poradi Vazeny Smerodatna Variacni

KOMUNIKACE priamer odchylka  koeficient
(9 V) v %

Spravné podaniruky, 0 1 6 6 10 7 2. 4,53 1,15 25,30

Oci kontakt 0O 1 3 3 17 6 1. 4,80 0,98 20,41

Komunikace

prostednictvim 2 1 3 11 12 1 4, 4,10 1,16 28,41

mimiky

Gesta jako, 1 3 4 11 9 2 5. 4,00 1,18 29,58

doprovodné prvky

Vzdalenost mezi 0 3 7 7 9 4 3. 4,13 1,20 20,12

Ucastniky

4.3.4 Komunikaéni kanaly

V dalSi kategorii byly otazky souvisejici s komuagikimi kanaly. Jako prvni otazku
v této skupig hodnotili respondenti relevantni obsakeledi, tedy jakousi fimocarost
sckleni, tj. saleni, které budefpsné, jasné, vystizné, bezlkeyani vlastnich nazérnebo
asudki, informaci, kterd nebude obalena takzvanou slovatou. Podle ziskanych
odpowdi dotazovanych manaZeljsou pra¢ takové informace pro jejich kazdodenni
¢innosti velmi vyznamné. 54 % (16) respondehbdnoti prav relevantnost vyznameév
silnym faktorem. Vazeny fgmér ziskal hodnotu 4,97 bodu a lze konstatovat, zétol
otazky panuje nazorova stejnorodost, protoze #airieoeficient tvéi 15,14 %.
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Graf 22 Relevantni obsah sdéleni
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Druhou hodnocenou otadzkou byla nefiltrovarima zg@tna vazba. T&asto nebyva
poskytnuta z obavy gténi receho nepijemného, je tedy podavana tak, aby druhd strana
ze sdéleni pijala pouze to pozitivni, i@z negativni informace jsou zkreslovany, nebo
zcela skryty. Pro respondenty ma nefiltrovakma zgtna vazba velky vyznam, jak
odpowvdélo 40 % (12) dotazovanych. Vazenyupwr u této otazky tvih 4,80 bodu.
Variagni koeficient tvéi 21,11 %, to je siceips stanovenou hranici, aleipd se da

vychazet z toho, Ze nazory mandeiou celkem vyrovnané.

Graf 23 Nefiltrovana pfima zpétna vazba
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DalSi zvolenou otazkou bylo hodnoceni formalni karkace, ktera probiha na
stejné organizai urovni. Formalni komunikace, tedy takova komawck, ktera probiha
pouze na profesionalni Urovni mezi zZmmanci stejné organi&ai Grovreé tak, aby byl
zajiseén chod a plynul&innost organizace. Pro 40 % (12) respondlanti neformalni
komunikace velky vyznam, na druhé strgmo 34 % (10) dotazovanych je nevyznamna,
nebo pouze malo vyznamna. U této otazky se nazaagadeh rozchazeji, varii
koeficient tvai 30,35 % a hodnota vazenéhdmperu je 4,03 bodu.

Graf 24 Formalni komunikace
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Neformalni komunikace je komunikace, ktera néména a neprobiha podlesitych
pravidel. DalSim rysem neformalni komunikace je, \B3ehazi z osobnich vztaha
kontakti mezi z&astrenymi. Vedouci nebo manazerige pra¢ neformalni komunikaci
vyuzit k zefektiveni prace. Podle dotaznikového ig8ei je neformalni komunikace
dulezita pro 27 % (8) respondéntvelmi dilezita pro 33 % (10) respondérd 17 % (5)
responderit ji pfisuzuje zasadni vyznam. Vazenyiper dosahuje 4,40 bodu, man#ézg
tedy obeci vyznam gisuzuji. Rozptylenost nazioje vysSi nez stanovena hranicéiri

24,62 %, tento vysledek se da povaZovat st variabilni.
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Graf 25 Neformalni komunikace

3%

1 - zcela bezvyznamné
® 2 - nevyznamné
® 3 - malo vyznamné

4 - vyznamné
m 5 - velky vyznam

W 6 - zasadni vyznam

Posledni Skalov hodnocenou otazkou komunikdch kanal se stala jejich forma.
Vhodng zvolena forma s#eni je bezesporutdeZitym faktorem fi praci na manazerskych
pozicich. Mezi formy s#leni Ize z#adit Ustnici pisemnou. Ustni nebo telefonicka forma je
vyhodna pedevsim svou rychlosti wgnosu informaci. Naopak pisemnou formou jsou
informace archivovany a je mozné je vyuzit jako lpad nebo dkaz. Mezi oslovenymi
respondenty ji zasadni vyznaifispzuje 20 % (6), velky vyznam 33 % (10), vyznanmP20
(6). Mélo vyznamnou ji shledava 17 % (6) responilemtnevyznamnou 10 % (2)
oslovenych. Vazeny pmer u této otazky je 4,37 bdéd Variaini koeficient se v tomto
piipack predstavuje 28,65 %, to z&iaspiSe rozdilnost nazar

Graf 26 Forma sdéleni dle obsahu

0%

1 - zcela bezvyznamné
® 2 - nevyznamné
® 3 - malo vyznamné

4 - vyznamné
m 5 - velky vyznam

W 6 - zasadni vyznam
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V oblasti komunikanich kanal meli respondenti hodnotit Sest zadanych otazek na
Skaloveé stupnici. NejdezitejSi prvek, kterému manaieptisuzuji zasadni vyznam, je
relevantnost obsahu &dni, které obsahuje utbzité a jasé stanovené informace
neobsahuijici slovni vatu. Vazenyap®r byl u této otdzky nejvyssi a dosahoval 4,97thod
Nazory manaZzéru této otazky byly konzistentni, vatid koeficient tvaéi 15,14 %. Jako
druhy vyrazg dulezity prvek pro praci manazera byla shledana tnefiana pima vazba,
ktera ¥tSinou neni stlena z obavy konstatovani rigpmnych informaci. U této otazky
vazeny pimér tvoii 4,80 bodu a nazory manaiese také spiSe shoduji. Nejrnién
dulezitym prvkem se stala formalni komunikace, ki@@pro respondenty vyznam, ale jeji
vazeny piimeér je z celé skupiny nejmensi s hodnotou 4,03ubad této otazky se ale

nazory dotazovanych rozchazely, protoze vaii&oeficient pedstavuje 30,35 %.

Tabulka 4: Vyhodnoceni - komunikaéni kanaly

KOMUNIKACNI 1 2 3 4 5 6 Poradi Vazeny Smerodatnd  Variacni

KANALY pramer odchylka  koeficient
(0) V) v%

Revlevzf\ntnl obsah 0 0 1 6 16 7 1. 4,97 0,75 15,14

séleni

Nevﬁlt[ovana Fima 0o 1 2 7 12 8 2. 4,80 1,01 21,11

zpetna vazba

Formallm 0 5 5 6 12 2 5. 4,03 1,22 30,35

komunikace

Neform_alnl 0 1 6 8 10 5 3. 4,40 1,08 24,62

komunikace

Forma saleni dle 0 3 5 6 10 6 4. 4,37 1,25 28,65

obsahu

4.3.4.1 Zhodnoceni otekenych otazek

V kategorii komunikanich kanal byly responderiim poloZeny uzasené otazky,
které ng€ly hodnotici charakter na Skéle 1-6, a déleoteviené otazky, f kterych neli
dotazovani prostor na vyjéehi svého néazoru v oblasti komunikace ve spasti Skoda

Auto. Déle jsou shrnuty nazory na jednotlivé otazky
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Jakou formu komunika®nich kanak: volite gfi zadavani ukak? (E-mail, Ustni, jakakoli
jina.)

NejcastjSi odpowdi dotazovanych manaZerse u otazky, jakou formu
komunikaniho kandélu voli § zadavani dkolu, stala e-mailova forma komunikalogo
formu komunikace na prvnim méspreferuje polovina dotazovanych. Podle vyslegi
tedy mozné usuzovat, Ze respondenti na manazergiogitich ve spolamosti Skoda Auto
uprednosiiuji tuto variantu zdvodi archivace nebo doloZzeni podkiadk dané
problematice, pafpad k predlozeni, chybi-li @ivéra. DalSim faktorem, ktery je jist
dulezité zdiraznit, je rychlost této komunikai formy. V neposlednitad® poskytuje
hromadné stleni zarové nekolika prijemaim zpravy. DalSi zniiovanou odpogdi byla
astni forma séleni, ta je pro respondenty rychlejSi a srozuméginJe moznéiedchazet
nedorozumnim, pogipads si je okamzi vyswtlit, a tim zefektivnit praci p zadavani
ukoli. Nevyhodou je nepodloZenost informaci, kterou segenti také neopomenuli. Tato
forma komunik&niho kanalu mZze byt zapi¢inéna castymi sluzebnimi cestami
zanestnand, kdy nejjednodussim Apobem je pravtelefonni kanal. DalSi dotazovani
manazé odpovidali tak, Ze formu kanaldizadavani ukdl voli predevsim podle aktuélni
situace, dlezitosti ukolu a vhodnosti k dané problematice.

Jaky komunika’ni kanal v sowasnosti povazujete za‘gizeny? (E-malil, telefon, porady,
jakykoli jiny)

U otdzky, jaky komunikéni kandl v sotasnosti povaZuji respondenti za nejvice
pietizeny, byla néptrgjSi odpowdi forma e-mailu. Ten uvedlo 20 dotazovanych
z celkového p&tu 30. Z vyzkumu je tedy evidentni, Ze emailovarfarkomunikace je ve
spolenosti Skoda nejvice preferovanym komunrikian kanalem, zarovese stava velmi
pietizenym prvkem komunikace. DalSi zaznamenanouwdpge stal telefon,iptizenost
telefonnich linek mze byt zapi¢inéna aktualnosti problému nebo feiiou komunikovat
s druhou stranou okam&ibez zbyténehocekani na odpasd’ z pro€jSi strany. Posledni
zmirgnou variantou odpadi se staly porady, tedyrgtizenost osobnich setkani mezi
manazery natiznych organizénich stupnich.
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JakéreSeni navrhujete pro odlefeni tohoto kanalu?

Mezi posledni otaenou otdzku pé#&t navrh pro odleéeni zmiovanych
komunikanich kanal. U této otazky se odpéui vice odliSovaly, ale za to byly kreativni
a pinosné. Mezi navrhy k odlédni e-mailové formy komunikaiho kanalu pdto
obecr® denrt zasilat mé& e-maili. DalSi variantou bylo zvazit, ptipac zredukovat
pocet @ijemal v rozcklovniku, a tim snizit pget e-mait, které chodi pro mnoho osob
pouze v kopii. DalSim navrhem se stalo brat zmén e-mailové kopie pouze jako
informativni, tedy dal na énereagovat, respektive pokud osoba, ktera nerfimém
kontaktu se zadavatelem, obdrzi e-mail v kopiieliato informaci nagdomi, ale dale s e-
mailem nepracuje. Pro dalSi respondenty by bgdenim, jak zamezit mnoZstwighozich
e-maili, vice komunikovat osoln prostednictvim porad¢i jinych neforméalnich
meetingi. Pro respondenty, které trapfefizenost telefonnich linek, by byla vyhodou
osobni setkani. Jejich preferenci jsou tedy osgumady ¢i schize, v dalSim fipadc
vyuziti modernich elektronickych préstki. Naopak u odpasdi, které oznély jako
pietizeny kanal porady, se stalo jednim z mozngdeni na poradach vice diskutovat o
problematice, jednatipnocareji, prvotre feSit problémy a nejasnosti Ukoh nasled&
podéavat hlaSeni a mé&nasu travit prezentacemi. DalSim zgrigm problémem u osobnich
setkani byla diskuze stejného tématu na vice pomaddro mnohé manazery by bylo
feSenim dané temi@Sit pouze jednou vigpomnosti vSech, kterych se toto témidanm

dotyka.

4.3.5 Komunikaéni dovednosti

DalSi skupinu otazek t¥b komunik&ni dovednosti, které bezesporu zlepsuji
mezilidské vztahy a ditym zpisobem rozvijeji osobnosioveka. Pai sem nafiklad
schopnost naslouchani, empatie, vyjednavaci sclstipro dalSi. Jako prvni otazku
v kategorii komunikanich dovednosti & manazéi hodnotit udrZzeni pozornosti
v komunik&nim procesu. Pozornost je pro 53 % (16) resporidesads dulezita a pro
44 % (13) velmi dlezitd. Vazeny pmrmér dosahuje 5,50 bddz moznych 6, coz také ztia
vysokou dilezitost. Nazory respondeéntjsou v oblasti pozornosti totozné, vana
koeficient tvdi pouze 10,23 %.
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Graf 27 UdrZeni pozornosti

3%

1 - zcela bezvyznamné
m 2 - nevyznamné
m 3 - mélo vyznamné

4 - vyznamné

m 5 - velky vyznam

\/ B 6 - zasadni vyznam

Smyslem naslouchéani je satggtnost a vnimani obsahu z obou stran. Naslouchéni
je dalSi velmi dlezitou oblasti pro dotazované respondenty. 47 %dw@zuje za velmi
dulezité a polovina respondénpiisuzuje naslouchani zasadni vyznam. Vazedyngr je
na podob& hodnot jako u gredchozi otazky, a to na 5,43 bodech. Stégk i vari@ni
koeficient je na velmi malém procentu, a to 10,28 %

Graf 28 Schopnost naslouchani

3%

1 - zcela bezvyznamné
m 2 - nevyznamné
m 3 - mélo vyznamné

4 - vyznamné

m 5 - velky vyznam

\\_/ ® 6 - zasadni vyznam

Schopnosti vcitit se do druhého, neboli schopresipatie, dava velkyidaz 40 %
manazeil a 20 % pisuzuje empatii zdsadni vyznam. Vazenyinpr je 4,77 bodu a

variani koeficient 16,86 %, ten &uje jistou ndzorovou konzistentnost.
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Graf 29 Schopnost empatie

3%

1 - zcela bezvyznamné
® 2 - nevyznamné
® 3 - malo vyznamné

4 - vyznamné

m 5 - velky vyznam

Vyjednavaci schopnosti jsou takovéj kterych se nezavazmmeni role tazatele a
dotazovaného se z&mem geswdit jeden druhého. Gbzkastréné strany maiji jisty cil,
kterého chiji dosahnout. Pro 54 % (16) dotazovanych ma vyjedcidschopnost velky
vyznam. 30 % (9) manaZermaji tyto schopnosti dokonce zasadni vyznarmtd
vysledikiim odpovida i vazeny pmér, ktery gredstavuje 5,10 bdd Variani koeficient
tvori 14,63 %, pedstavuje tedy jistou jednotnost v nazorech maiaber schopnosti

vyjednavani.

Graf 30 Vyjednavaci schopnost

3%

1 - zcela bezvyznamné
m 2 - nevyznamné
® 3 - malo vyznamné

4 - vyznamné
m 5 - velky vyznam

B 6 - zdsadni vyznam
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Posledni otazkou bylo hodnoceni komunikace bezlikbaf tedy komunikace na
takové urovni, kdy se nazory obou stratetstvaji, pofipact vylucuji a je teba najit utity
kompromis k tomu, aby si ébstrany navzajem vyhély. Pro 40 % (12) manaZzere
udrzeni komunikace bez konflikizasad® dalezitym aspektem v komunikaim procesu.
Vazeny ptmeér ¢ini 4,97 bodu, nazorovost manatge mozné povazovat zareting

variabilni, protoZe mira vagaiho koeficientu se pohybuje na arovni 21,74 %.

Graf 31 Komunikace bez konfliktu

3%
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2 - nevyznamné

® 3 - malo vyznamné
4 - vyznamné

m 5 - velky vyznam

® 6 - zdsadni vyznam

.....

V ramci komunik&nich dovednosti je pro dotazované manazery tegdéjSim
aspektem v komunikaim procesu udrZeni pozornosti, zasadni vyznam rpogb
prisuzuje 53 % respondéntVazeny pimer je u této otazky nejvyssi aqastavuje 5,50
bodi z moznych 6. Nikdo zrespondénti neozn&il za bezvyznamnou, je tedy
piedpokladem, Ze udrZzeni pozornosti je velmileditym aspektem v manazerské
komunikaci. Jako druhd nejlépe hodnocenéd otazka lsghopnost naslouchani, tu
respondenti hodnotili gmérné 5,43 body, ani u této otazky nikdo z manézeeoznail
schopnost naslouchani za bezvyznamnou. Na drubé&:,stre skupig komunika&nich
dovednosti, na poslednfigce skoila schopnost empatiefgsto s vysokym hodnocenim.
Véazeny ptimér tvori 4,77 bodu. Tento vysledek napovida tomu, Ze neiingbu schopni
respektovat, kdyz druha strana postrada schopiststg vciéni se do druhého. #nérna
variani koeficient v celé skupéncini 14,75 %, tento vysledek je mozné povazovat za

stejnorodou nazorovost manaker
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Tabulka 5: Vyhodnoceni - komunikacni dovednosti

KOMUNIKACNI 1 2 3 4 5 6 Poradi Vazeny Smerodatna  Variacni

DOVEDNOSTI priamer odchylka koeficient
) V) v %

UdrZeni pozornosti 0O 0O O 1 13 16 1. 5,50 0,56 10,23

Schopnost o 0o 0 1 15 14 2 5,43 0,56 10,28

naslouchani

Schopnost empatie 0 0 1 11 12 6 5. 4,77 0,80 16,86

Vyjednavaci 0 0 1 4 16 9 3 5,10 0,75 14,63

schopnosti

Komunikace bez 0 1 2 6 9 12 4. 4,97 1,08 21,74

konfliktz

4.3.6 Principy efektivni komunikace

V posledni

skupi& zabyvajici

se principy efektivni

komunikace hodlnot

respondenti miru jistoty vzajemného pochopeni. & aldizala jako velmitdezity aspekt,

protoZe vice nez polovina (18) respondehtdnotila tento fedntt zkoumani zasadnim

vyznamem. Celkoybyly odpowdi u této otazky velmi konzistentni, to vykreslugriaini

koeficient, ktery je 12,20 %. VaZenyipnér u této otazky byl 5,50 z moznych 6 liodoz

je také velmi vysokéislo.

Graf 32 Jistota vzajemného pochopeni
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Stejre jako u fedchozi otazky se odp&di neliSily ani v hodnoceni otazky, ktera se
zabyvala uvedenim do kontextu veils¢tané informaci. Variéni koeficient pedstavuje
hodnotu 13,05 %. 63 % (19) vSech dotazovanychdttpce dalo velky vyznam. Vazeny
pramér dosahl hodnoty 5,13 béd

Graf 33 Uvedeni do kontextu

3%

1 - zcela bezvyznamné
® 2 - nevyznamné
® 3 - malo vyznamné

4 - vyznamné
m 5 - velky vyznam

W 6 - zasadni vyznam

Posledni otazka kategorie efektivni komunikacezatevéi i posledni otazka celého
dotaznikového S#ni, patila vzajemnému respektu v komunikaci, tedy nepadeéni
druhé osoby, se kterou komunikujeme. Vzajemny idspe stal zasadnim vyznamem pro
67 % (20) dotazovanych. Ani u této otazky se oddovasadé neodchylovaly. Variéni
koeficient redstavuje 16,18 % a vazenyiper charakterizuje vysokéslo 5,47 bodu.

Graf 34 Respekt pfi komunikaci
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V posledni skupi& otazek je pro respondenty néiglitejSi jistota vzajemného
pochopeni. Na druhém mige vzajemny respekt a jako posledni uvedeni daekbn.

70



Tabulka 6: Vyhodnoceni - principy efektivni komunikace

PRINCIPY 1 2 3 4 5 6 Poradi Vazeny Snerodatna Variacni
EFEKTIVNI priamer odchylka  koeficient
KOMUNIKACE (0) V) v %
Jistotavzajemneho | o 5 o 3 g 18 1, 5,50 0,67 12,20
pochopeni

Uvedenidokontextu | 0 0 1 2 19 8 3. 5,13 0,67 13,05
Respektp 0 0 2 2 6 2 2 5,47 0,88 16,18
komunikaci

4.4 Prehled ziskanych vysledi

Pro celkové shrnuti a iehlednost vSech otadzek dotaznikovéhoiedét byla
vypracovana tabulka. 7. V té jsou rozéleny prvky komunikace do logicky stanovenych
kategorii. U kazdé otazky jsou vyfieny hodnoty statistické analyzy a naskedtanoveno

poradi ve skupidi v celkovém peéadi mezi jednotlivymi prvky komunikace.

Tabulka 7: Vyhodnoceni vsech ziskanych vysledki

Prvek Véazeny Sn¥rodatna Variacni Poradi Poradi
komunikace pramer odchylka koeficient ve celkov
skupirg

OBSAH SIBLENI

Strukturovanost informaci 5,63 0,71 12,54 1. 1
Overeni informaci 5,60 0,66 11,85 2. 2
Vlastni Gsudky 4,50 1,23 27,37 3. 18

VERBANI FORMA KOMUNIKACE

Spravna artikulace 4,13 1,18 28,44 5. 22-23
Rychlosteci 4,07 1,24 30,41 6. 25
Hlasitostreci 3,93 1,34 34,07 7. 28
Prestavky ve steni 3,57 1,52 42,63 8. 29
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Nepouzivani prazdnych slo

Nepouzivani barbarisin

Formulace pisemného
stkleni

Urovei gramatiky v
pisemném projevu

Tykani v komunikaci

NEVERBALNi FORMA KOMUNIKACE

Spravné podani ruky

O¢i kontakt

Komunikace prosednictvim
mimiky

Gesta jako doprovodné prvk

Vzdalenost mezidastniky

KOMUNIKACNI KANALY

Relevantni obsah geni

Nefiltrovana gima zgtna
vazba

Formalni komunikace
Neformalni komunikace

Forma sdleni dle obsahu

KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

Udrzeni pozornosti
Schopnost naslouchani
Schopnost empatie

Vyjednavaci schopnosti

4,47

4,57

5,13

4,77

3,17

4,53

4,80

4,10

4,00

4,13

4,97

4,80

4,03

4,40

4,37

5,50

5,43

4,77

5,10

1,18

1,09

0,72

1,33

1,42

1,15

0,98

1,16

1,18

1,20

0,75

1,01

1,22

1,08

1,25

0,56

0,56

0,80

0,75
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Komunikace bez konflikt

4,97

PRINCIPY EFEKTIVNI KOMUNIKACE

Jistota vzajemného
pochopeni

Uvedeni do kontextu

Respekt fi komunikaci

5,50

5,13

5,47

1,08

0,67

0,67

0,88
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5 ZHODNOCENI VYSLEDK U A DOPORUCENI

Dotaznikové $éeni, které proghlo ve spolénosti Skoda Auto na Grovniistdniho a
vyS$Siho managementufipeslo znané mnozstvi informaci a zajimavych pozratka
z&klad urceni celkového p@adi vSech prvik komunikace bylo zjigho, jaké prvky
komunikace manatepreferuji a kladou naéndiraz a naopak, které komunika prvky
nejsou zasadndulezité @i jejich préci.

Vubec nej¥tSi vyznam respondentifipuzuji kategorii obsahu sni, konkrétg
otazkam strukturovanosti &dvanych informaci a a¥eni informaci. V procesu
komunikace je pro manazery nezbytnééledat i prijimat informace, které jsou
strukturované, tedy maiji logicky srovnané obsahasgdadani a jejich spravnost a
ovéieni, tedy informace, které se zakladaji na fakeectejsou pouhou dorankou. DalSi
kategorii komunikénich prvka, které dosahuji velmi dobrych vysledkje kategorie
principi efektivni komunikace, respektive prvky komunikatséajici se vzajemného
pochopeni a respektuiipkomunikaci. Pro respondenty na manaZerskych padzige
zdsady dalezité s druhou stranou komunikovat takovym styleaby vysledkem bylo
vzajemné pochopeni vSechékvanych informaci a postinj Neopomenutelnym aspektem
v komunik&nim procesu je pro dotazované dosazeni absolutegmektu, jinymi slovy
nikdo z respondefitnechce byt f piredavanti prijimani informaci nerespektovan, a proto
i manazé své komunikani pro€jSky nepodcauji a berou je zcela vagn

Na druhé strahnejsou pro manazery zas&dryznamné skteré komunikani prvky
ze skupiny verbalni a neverbalni formy komunikaati mezi még dulezité prvky
v ramci verbalni komunikace, nidglad vhodna hlasitosteci nebo ¢inéni prestavek ve
scélovaném projevu. Z tohoto vysledku Izeedpokladat, Ze kinto komunik&nim prvki
jsou dotazovani manaZeshovivavi a maji pro takové nedostatky pochopErprvkam
neverbalni komunikace, kterym neni kladen nijaka&vivelky vyznam, pat gesta jako

doprovodné prvky stleni a rozliSovani spravné vzdalenosti mezdiniky jednani.

V ramci otewenych dotaznikovych otadzekéhinrespondenti moznost vyjéitl svij
nazor na nejvyuzivasi komunik&ni kanaly. Zarovie méli urcit nejpietizerjSi
komunika&ni kanal a navrhnout proéjn piijatelné reSeni. Celkové nejvyuzivgsim

prostedkem komunikace se stala podle manazelektronickd forma komunikace,
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konkrétreji komunikace prosednictvim e-mailu. Nejvyuziv@sim, ale podle
dotazovanych i nejetizerjSim kanalem je tentyZ prdstiek komunikace. Tento vysledek
muze byt z velkécasti ovlivren tim, Ze ¥tSina dotazovanych respondé&npracuje

v technickém vyvoji spolmosti, kde je kazdodennim chlebem tvorba prezengaci
datovych soubdi, které se dale sdileji s ostatnimi zatnancici vedoucimi pracovniky,
proto je pra¥ optimalnim vychodiskem tpnos dat a informaci e-mailovou cestou.
Z vysledika provedeného dotaznikoveé i&eati je evidentni, Ze dotazovani respondenti by
uvitali zménu v e-mailové komunikaci, a torgdevsim spravnym dodrzovanim pravidel
elektronické komunikace, konkréjnvhodnym zvolenim adredata adresdiim kopie e-
mailové komunikace. Proékteré by bylo dostaljicim vychodiskenteSeni problému a

scklovani informaci v ramci osobnich setkaniporad a meeting

Z provedeného przkumu mezi manazery spotesti Skoda Auto je celkév
evidentni, Ze mana#iekomunikaci na jakékoli Urovniizeni nepodaaji a berou ji
swdomitt. Pro svou praci si v procesu komunikace zatowsedomuji dilezitost a
vyznam jednotlivych prvik komunikace. Tomuto tvrzeni odpovida vysledek hocend
vSech dive zmirnych komunikanich prvki, jeho vazeny mmeér cini 4,65 bod,

z celko¥ moznych 6 boitl, totoc¢islo je mozné povaZovat za vysoké.
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6 ZAVER
Komunikace zasahuje do vSedniho Zivota vSech ligi meopomenutelnou séasti
vSech jeding. V profesni oblasti je Wdezité @isuzovat ji vyznam adnovat ji velkou

pozornost, protoZze Agob a techniky, jakymi je komunikace vyuZzivana,ivaidji nejen

manazera, potazmo jeho tym, ategevsim i efektivni chod celé organizace.

Hlavnim cile prace bylo zjistit, jaky vyznantikdddaji manaz& ve spol€nosti
Skoda Auto jednotlivym prvkm komunikace, které prvky prosmmaji v komunik&nim
procesu zasadni vyznam a které jsou ¢rgreferované. dchto cili bylo dosazeno pomoci
kvantitativni metody dotaznikového &ati. Vysledky dotaznikového $emi byly dale

statisticky testovany a nasledwyhodnoceny.

Dotazovani mana¥eby si nedovedli pedstavit svou kazdodenni komunikaci bez
ovérenych,fadre strukturovanych a korektnich informacimto aspekim je g@isuzovan
nejyetsi vyznam. V neposledriiac je diraz kladen na komunikai prvky ze skupiny
principi efektivni komunikace, respektive manais nedokazali komunikovat bez jistoty
vzajemného porozugni a bez vzajemného respektu. N&¥m problémem je podle
vedoucich pracovnik pretizenost komunikaiho kanalu progednictvim e-mailové
komunikace. Ta je nevyuZivglim zpisobem p zadavani Okal, ale zarove |
nejpretizergjSim kanalem. Tento vysledek je moZnéspzovat nejen oblibenosti, ale i
rychlému fistu inform&nich technologii, kdy Zisob komunikace pragtdnictvim e-mail

VyuZiva drtiva ¥tSina manazér

Z celé prace vyplyva, e man#izee spolénosti Skoda Auto fisuzuji jednotlivym
prvkam komunikace vysoky vyznam. Lz€ekavat, Ze se tento vysledek promitne do celé
spolg&nosti, a mozna to je prawim divodem, prd je tato spolénost tak atraktivnim

zanestnavatelem, obchodnim partnerem nebo preferovamaiiou automobii.
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8 PRILOHY
Prilohacislo 1: Seznam otazek pouzitych v dotaznikoveérfeset

Identifika éni otazky

Jaké je VaSe pohlavi?

e Zena
¢ Muz
Jaky je VA3 #k?

¢ ménrs nez 20

e 21-30
« 31-40
e 41-50
+ 51-60
* 60avice

Jaké je VaSe nejvyssi dosazenéelanai?

» Zakladni

» Stredni odborné

» Stredni s maturitou

* VysokoSkolské — bakaigky stupé

» VysokoSkolské - magistersky stupe

Na jaké urovni managementu pracujete?

* Management (koordinator, team leader)

* VyS8Si management (vedoutgditel)

Obsah komunikace

Jaky vyznam pkladateradre strukturovanym a korektnim informacim?

Jaky vyznam pkladate o¥ieni a spravnosti gtbvané informace?
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Jaky vyznam v komunikaciifxladate vlastnim Usudkn a domgnkam ve sélené

informaci?

Verbalni forma komunikace

Jaky vyznam pkladate spravné artikulaci?

Jaky vyznam pkladate vhodné rychlosteci?

Jaky vyznam pkladate hlasitostieci?

Jak vyznamné je pro Vasldt prestavky ve sglovaném projevu?
Jaky vyznam pkladate nepouzivani prazdnych slov?

Jaky vyznam pkladate nepouzivani barbarigf(cizich terminu, se kterymi druha

strana neni seznamena)

Jaky vyznam pkladate spravné formulaci pisemnémsledi?
Jaky vyznam ma podle Vas Urdivgramatiky v pisemném &eni?
Jaky vyznam pkladate v komunikaci tykani?

Neverbalni forma komunikace

Jaky vyznam pkladate spravnému podani ruky?

Jaky vyznam pkladate @énimu kontaktu?

Jaky vyznam pkladate komunikaci progdnictvim mimiky?

Jaky vyznam pkladate gestm jako doprovodnym prikm scEleni?
Jaky vyznam pkladate spravné vzdalenosti mezagtniky jednani?

Komunikaéni kanaly

Jak vyznamny je podle Vas relevantni obsatesd? (Sdleni dilezitych informaci

a neho navic)
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Jak vyznamna je podle Vas nefiltrovanfingd zgtna vazba? (neni poskytnuta

kvili obaw ze sdleni receho nepijemného)

Jaky vyznam ma podle Vas formalni komunikace vedemastejné organizai

urovni?

Jaky vyznam ma podle Vas neformalni komunikace nvédea stejné organisai

urovni?

Jak vyznamna je podle Vas formaélemhi dle jeho obsahu? (rozliSovat, jaké

informace budou sdeny osob#, pisemg nebo elektronicky)

Jakou formu komunikaich kanal volite pi zadavani Ukdl? (E-mail, ustni,

jakakoli jina)

Jaky komunikani kandl v sotasnosti povaZzujete zagtizeny? (E-mail, telefon,

porady, jakykoli jiny)
JakéreSeni navrhujete pro odkadni tohoto kanalu?

Komunikaéni dovednosti

Jak vyznamné je pro Vas udrzeni pozornastkpmunikaci?
Jaky vyznam pkladate schopnosti naslouchani?

Jaky vyznam pkladate schopnosti empatie?

Jak vyznamné jsou podle Vas vyjednavaci schopnosti?
Jak vyznamné je pro Vas udrzeni komunikace beZikoii?

Principy efektivhi komunikace

Jaky vyznam pkladate jistot vzajemneho pochopeni?
Jaky vyznam pkladate k uvedeni do kontextu késalvané informaci?

Jak vyznamny je podle Vas vzajemny respektkomunikaci? (nepodé@vani

¢lovéka se kterym komunikujete)
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