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Komunikace v praci manazera

Abstrakt

Diplomova prace se primarné zabyva vyznamem komunikace v praci manaZzera.
Komunikace je ovlivnéna mnoha faktory a cilem prace je nalézt, analyzovat a zhodnotit
nejvyznamnéjsi z nich. Interni komunikace uvniti organizace mé sva specifika, ktera jsou v
teoretické Casti popsana a nasledné¢ zkouméana v ¢asti praktické.

V literarni reSersi jsou vysvétleny zdkladni pojmy managementu a komunikace. Blize
rozepsana je uloha manaZera a manazerské funkce, jez jsou uzce propojené s komunikaci.
Déle se prace zaméiuje na komunikacni proces, jeho formy a prvky. V zavéru teoretické
¢asti jsou popsané komunikacni dovednosti.

V praktické ¢asti je charakterizovana spolecnost, ve které byl proveden vyzkum.
Terénni vyzkum préce je zaméten na komunikacni dovednosti a dalsi faktory, jez ovliviuji
efektivni komunikaci. Z vysledka vyzkumu jsou formulovany vlastni zavéry, které poslouzi

jako podklad pro zkvalitnéni komunikace manazeri.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské funkce, komunikace, komunikacni
dovednosti, komunika¢ni proces, verbdlni a neverbalni komunikace, efektivnost

komunikace, bariéry komunikace



The Internal Communication for Managerial Work

Abstract

The Diploma Thesis primarly deals with the importance of communication for
managerial profession. Communication is influenced by various factors and the aim of this
work is to find, analyze and evaluate these factors. Internal communication has its specifics,
which are described in theoretical part and subsequently examined in the practical part.

The basic concepts of management and communication are explained in the literary
research. The manager's role and managerial functions, which are closely linked to
communication, are described in more detail. Furthermore, the thesis focuses on the
communication process, its forms and elements. At the end of the theoretical part,
communication skills are described.

In the practical part, the research was carried out on a particular company. Field
research is focused on communication skills and other factors that influence effective
communication. From the results of the research are formulated conclusions, which will

serve as a basis for improving the communication of managers.

Keywords: management, manager, manager functions, communication, communication
skills, communication process, verbal and nonverbal communication, -effective

communication, communication barriers
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1 Uvod

Komunikace je jednou ze zakladnich a nezbytnych lidskych ¢innosti, které slouzi pro
sdileni a pfijimani informaci mezi jedinci a skupinami. Jedna se o nepostradatelnou soucast
zivota. Detailnim rozborem této problematiky se ukazuje, jak rozsdhlym a slozitym tématem
komunikace je. VSechny vySe zminéné argumenty jednoznacné poukazuji na diilezitost
komunikace a na divody, pro¢ ji zkoumat. Ma mnoho aspektii, jez je zapotiebi splnit, aby
dochazelo k efektivni komunikaci.

V soucasné dobé je komunikace v praxi manaZera a schopnost ji ovladat velmi
populdrnim tématem, které blizce souvisi s manazerskymi funkcemi. Zpusob, jakym
manazer komunikuje se svymi podiizenymi, ale i nadiizenymi, velice vyznamné ovlivni
nejen jeho postaveni ve spoleCnosti, avSak také motivaci a spokojenost jeho
spolupracovnikd, a tedy uspésnost celé organizace.

Pro manazery je kliCové nalézt a pracovat s faktory, které ovliviiuji komunikaci.
Mohou to byt komunikacni dovednosti €i jiné manazerské Cinnosti, které podporuji nebo
naopak brani efektivnimu piredavani informaci.

V modernim managementu je kladen vétsi diraz na vedeni lidi. Cilem manazera je
udrzovat dobré vztahy se spolupracovniky, aby byli loajalni, vykonni a spokojeni v praci.
Vse zavisi na zptsobu jejich komunikace, na schopnosti vyhodnotit danou situaci a podle té
s pracovnikem jednat. Dulezitym piedpokladem pro manazera je rovnéz poznat povahu
podtizeného, podle niz nasledné piizpusobi styl komunikace tak, aby se zaméstnanec citil
komfortné a byl viici svému nadfizenému zcela upfimny.

Tato diplomova prace je zaméfena pravé na problematiku komunikace v praxi
manazera. Je Clenéna do dvou casti, a to teoretické a praktické. Prvni c¢ast vychazi z
teoretickych vychodisek, jejichz zédkladnu tvoifi odbornd literatura a dosavadni vyzkumy.
Vysvétluje zékladni pojmy a seznamuje s tématem managementu a komunikace. Druhou
¢ast tvorti vlastni prace, jez zkouma komunikaci manazert ve vybrané spole¢nosti formou
dotaznikového Setieni a osobnich rozhord s manaZzery.

Zjisténi a doporuceni vyplyvajici ze zaveru vlastni prace poslouzi dané spole¢nosti

jako podklad pro zlepSeni komunikace manazert.
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Cil prace a metodika

1.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je analyzovat a zhodnotit komunika¢ni dovednosti a
faktory, které¢ ovliviiuji interni komunikaci v praci manazera. Dil¢imi cili je prostudovani
odborné literatury, na jejiz zakladé je zpracovana literarni reSerSe a formulace vlastnich

zaveéru z provedeného terénniho vyzkumu.

1.2 Metodika

Diplomova prace je dle stanoveného cile prace rozdélena na dve Casti, cast teoretickou
a Cast praktickou. V teoretické Casti byla zpracovana literarni reSerSe na stanovené téma.
Podrobné;ji byly rozepsany manazerské funkce a komunikace manazera. V praktické Casti
byl proveden kvalitativni a kvantitativni vyzkum. Kvalitativni vyzkum probihal formou
osobnich rozhovora s péti manazery spolecnosti Mercedes-Benz Parts Logistics Eastern
Europe s.r.o. a kvantitativni vyzkum byl proveden formou online dotaznikového Setieni,
které¢ vyplnili manazefi spoleCnosti Daimler AG. Na zdklad¢ vysledkli vyzkumu byl

formulovan vlastni zavér.
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2 Teoreticka vychodiska

2.1 Management

Management vznikl v dobé&, kdy lidé zacali vytvaret skupiny k dosahovani takovych
cilii, které nemohly byt dosazeny jednotlivci. Spolenost se zacala stale vice spoléhat na
skupinové Gsili, a tim pojem management vzrastal na vyznamu. Jako piiklad z historie 1ze
zminit stavbu pyramid nebo fizeni statu, armady a cirkve. Management se tak stal jednou
z nejdilezitéjSich lidskych ¢innosti. (Weihrich, a dalsi, 1993)

Management lze do CeStiny prelozit jako fizeni. AvSak v soucasnosti ma tento vyraz
mezinarodni platnost a netieba jej prekladat. Dilezité je vysvétlit, co vyraz management
znamend. Management je chapan ve tfech vyznamovych rovinach. Témi jsou fidici

pracovnici, proces fizeni a soubor poznatkl o fizeni. (Blazek, 2014)

2.1.1 Management jako proces Fizeni

Proces ftizeni probihd v riiznych systémech — biologickych, spolecenskych nebo
technickych. Management je ale specidlnim pfipadem fizeni, a to fizeni v organizacich.
Tento proces je slozity a obtizné¢ uchopitelny, proto existuje velké mnozstvi definic, kde
kazda z nich zachycuje pouze nékteré z vlastnosti managementu, ale zddna ho nevystihuje
komplexné¢. Jako ptiklad jsou nize uvedeny nekteré z nich. (Blazek, 2014)

,,Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cili. “ (Weihrich, a dalsi, 1993, s. 16)

, Management lze chapat jako proces koordinovani cinnosti skupiny pracovniki,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii, které
nelze dosahnout individualni praci. “ (Donnelly, a dalsi, 1997, s. 24)

,Management znamena pusobeni na lidi tak, aby bylo dosazeno jejich urcitého
chovani a ukoly pritom byly optimalné splnény.* ,, Managementem rozumime pldanovani,
organizovani, rizeni lidskych zdroju, vedeni, kontrolovani a rozhodovani. *“ (Maxa, 2011, s.
8)

., Lze v§ak pracovat téz se sirsim vymezenim managementu, kdy jde o dosahovani cilii
nejen prostiednictvim lidi, ale rovnéz ostatnich zdrojii organizace, ke kterym se radi financni
zdroje, stroje a zarizeni, informace atd. Ztoho plyne, Ze manazer dosahuje cile
prostrednictvim vSech zdroju, presnéji rFeceno, prostrednictvim téch, vuci kterym ma

dispozicni pravomoc. *“ (Blazek, 2014, s. 192)
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2.1.2 Management jako Fidici pracovnici

Personifikace pojmu management je v podniku chapana jako skupina fidicich
pracovnikl, kterd ma na starosti chod organizace a je odpovédna za jeji fungovani a
vysledky. Vyznamnost managementu pro prosperitu organizace roste a stim roste 1
dulezitost manazert. Je tfeba upozornit na to, Ze doba, kdy podfizeni pouze plnili rozkazy
vedouciho, se stava minulosti. Podil zaméstnancii na fizeni firmy se zvySuje, coz znamena,
ze mnoh¢ Cinnosti, které diive vykonaval pouze manazer, v souasné dob¢ realizuji jeho
podtizeni. To vSak neznamend nizs§i narocnost manazerské prace a jeji dulezitost pro uspéch
firmy. Pravé naopak. ManaZer musi byt schopny ponechat prostor svym podiizenym
k samostatné tviirci praci, v€etné podileni se na fizeni, to také souvisi s delegovanim, a musi
umét své podiizené vést k tomu, aby tuto ptilezitost fidit ochotné a efektivné vyuzili. To vSe
souvisi na schopnostech komunikace, motivovani a zejména koucovani. (Blazek, 2014)

V modernim managementu lze manazery dé€lit do tfi Grovni: manaZzefi prvni linie,
sttedni manazefii a vrcholovi manazeti. Blazek (2014) déli manaZery takto:

1. Manazefi prvni linie jsou vedouci pracovnici, ktefi plisobi na nejniz$im stupni
fizeni. V podniku zabyvajicim se vyrobou jsou manazery prvni linie mistfi,
v obchodé je to vedouci prodejny, na univerzité vedouci katedry a v nemocnici
primafi. Spoleénym prvkem manazeri prvni linie je bezprostiedni styk
s vykonnymi pracovniky.

2. Manazefi stfedniho managementu operuji mezi manazery prvni linie a
vrcholovymi manazery. Plasobi jako zprostfedkovatelé informaci sdélenych
top managementem dale do podniku. Je to pfevodni jednotka mezi nejvysSim
a nejnizsim stupném fizeni organizace.

3. U mensSich podniki miizou byt vrcholovymi manazery i vlastnici. U vétSich
organizaci to zpravidla byvaji zaméstnanci, ktefi fidi celou organizaci.
Vrcholovi manazefi (top management) se zodpovidaji vlastniklim, respektive
nadfizenym orgdniim a reprezentuji podnik navenek vac¢i dodavatelim,
zakazniklim, statnim organtim, bankam a podobn¢.

V soucasnych podminkach vysoce dynamického prostiedi se stale Castéji uplatiuji
informacni systémy a tim padem se méni trendy stylu vedeni. Stfedni management proto
postupné ztraci na vyznamu, a management prvni linie se vice propojuje s vykonnymi
slozkami. Naopak je tomu na Urovni top managementu, kde naro¢nost fidici prace roste a

spolu s tim roste 1 jeji vyznam. (Blazek, 2014)
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2.1.3 Management jako soubor poznatkii o Fizeni

Management lze povazovat také za védu ¢i uméni. Tento védni obor se rozviji
priblizn€ sto let a vychazi predev§im z praxe. Pouze poznatky z manazerské praxe vSak
nestac¢i. Pro rozvoj managementu je tfeba doplnit znalosti z védnich obort jako jsou
psychologie, sociologie, ekonomie a pravo. Védni obor management se zabyva chovanim
lidi a vztahy mezi nimi. Na rozdil od exaktnich véd nelze v managementu formulovat
zékladni vztahy jako obecné platné zakony, ale pouze jako zdkonitosti, jez maji
pravdépodobnostni charakter. Platnost nékterych vztaht v urcitych situacich zavisi na fade
faktort, které nemusi byt manazerovi znamé. Proto je management povazovan za symbiozu
veédy a uméni, pficemz umeéni je piredstavovano schopnostmi manazera fesit riizné situace na
zaklad¢ svych zkuSenosti a intuice. (Blazek, 2014)

Jednoznacéné 1ze konstatovat, ze management ma dostatek kvalitnich poznatkt, aby
bylo mozné ho vyucovat jako védni obor pro budouci manaZzery. Podle Blazka (2014, s. 16)
by méla vyuka managementu intenzivné rozvijet tfti kompetence: ,, odbornou kompetenci,
spjatou s vedomostni inteligenci, dovednostni kompetenci, svdazanou s aktivizacni
inteligenci, a osobnostni kompetenci, spojenou s emocni inteligenci. “ K tomu napomahaji
aktivni metody vyuky, které jsou mostem od teoretického ziskdvani poznatkli o
managementu k praktickému rozvoji manaZzerskych dovednosti. Aktivni metody vyuky maji
tti formy.

Prvni z nich je prezentace a diskuze urcitych tematickych okruhti managementu. Cilem
je prohloubit teoretické poznatky ziskané studiem literatury.

Druhou formu predstavuji ptipadové studie. Jedna se o analyzu smyslenych ¢i realnych
situaci v praci manazera. Cilem je hledani feSeni problémi v riznych situacich.

Tteti formou jsou manazerské hry. V ramci manazerskych her jsou simulovany realné
situace z manazerské praxe. Cim vice jsou hry komplexn&jsi a realngjsi, tim je rozvoj

manazerskych schopnosti a dovednosti vyraznéjsi. (Blazek, 2014)

2.2 Manazer

Manazer je formalné¢ zvolend osoba piisobici v organizaci na pozici vedouciho
pracovnika, jenzZ ma na starost tym spolupracovniki, s jehoz pomoci dosahuje stanovené
cile. Manazer je jako fidici jednotka nositelem procesu managementu a plisobi na lidi jako
na fizen¢ jednotky. Je odpovédny za efektivitu a vysledky svéfené organizace, skupiny lidi
nebo jednotlivce. (Khelerova, 2006)
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Vedouci pracovnik by mél byt empaticky a schopny posoudit schopnosti a ambice
svych podfizenych. Méa za tkol pusobit na své spolupracovniky tak, aby je presvédcil
k ur¢itétmu jednani, kterym je mozno dosahnout cile. Manazer je komunikacnim
prostiednikem mezi vedenim podniku a jeho pracovniky. Mél by byt schopny sdélit vizi
budouciho rozvoje podniku a inspirovat zaméstnance.

., Manazer by mél byt vyrovnanou osobnosti, kterd vi, Ze veskera energie se vynaklada
efektivne. K této vyrovnanosti patri i notna davka Zivotniho optimismu. “ (Khelerova, 2006,
s 81)

Osobnost ¢lovéka vyjadiuje jeho zptisob chovani. Zadouci povahové vlastnosti
manazera jsou napiiklad charisma, pozitivni vztah k lidem, uméni naslouchat, inteligence,
autorita, asertivita, vyrovnanost, empatie, zdravd sebeduvéra, sebeovladani, odvaha,
ctizadostivost, rozhodnost, odpovédnost, originalita, houzevnatost a energie. Na osobnosti
manazera je zavisla atmosféra, kterd panuje v tymu a ovliviiuje jeho vykon. (B&lohlavek,
2008)

2.2.1 Kompetence manaZera

Clovék na pozici manaZera musi disponovat fadou dovednosti, znalosti a osobnostnimi
vlastnostmi. Takové schopnosti jsou vrozené, ziskané ¢i kombinace obojiho. Podle Maxy
(2011) patii mezi hlavni schopnosti spravného manazera:

e Temperament a inteligence — zplsob chovani a prozivani, schopnost
porozumét myslenkdm a pocitim druhych lidi, dovednost pfedavat ostatnim
vlastni myslenky a pocity, uméni klast vhodné otazky a schopnost feSit
problémy.

e Umeéni fidit — osoby, které chtéji fidit ostatni lidi a jsou touto Cinnosti
uspokojeni.

e Vudcovstvi — osobnost, kterd mé silny vliv na ostatni a pfirozenou autoritu,
spoléha se na své charisma a zkuSenosti.

e Empatie — schopnost vcitit se do potieb a prozivani jinych lidi.

e Podnikavost — schopnost vyhledévat nebo vytvaret prilezitosti, které vyuziva
ve prospech organizace.

e Poznavani a uceni se — schopnost celozivotniho vzdélavani se a zdokonalovani
jiz osvojenych dovednosti a znalosti, poznavani novych metod a jejich pouziti

Vv praxi.
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e Systemati¢nost a organizovanost — schopnost zavést systém a organizovat
¢innosti/procesy.

e Image a autorita — charakteristicky obraz osobnosti manazera, schopnost si
prosadit své ndzory a ovlivnit chovani lidi.

e Rozhodnost — uméni spravného rozhodnuti na zaklad¢ relevantnich informaci
a intuice.

e Komunikativnost — komunika¢ni ptistup manazera, zpusob jeho komunikace a
naslouchani.

Kompetence vyjadiuji schopnost vykonavat kvalifikovanou praci ve stanovené Case a
odpovidajici kvalité. Na rozdil od kvalifikace se kompetence vyznacuji jednanim v readlnych
situacich. Jde o schopnost jednat flexibilné€ v zavislosti na ménicich se okolnostech. (Lojda,
2011)

V oblasti managementu jde o zpusobilost manaZera vést podnik. Kompetentnost
manazera rozdéluje Veber (2009) na znalosti, dovednosti a osobnost.

Znalosti jsou ziskané¢ predevSim vzdélavanim, které zahrnuje tradicni Skolstvi
(zakladni, stfedni a vysoké Skoly), vzdélavaci kurzy, Skoleni, prednasky, semindie a
sebevzdélavani (Cteni knih, odbornych clankti apod.). Z hlediska potieby uspéSnosti
manazera jsou dulezité predev§im odborné znalosti (strojirenstvi, stavebnictvi, podvojné
ucetnictvi, trzni situace v dané oblasti atd.) a znalost managementu (obecné znalosti fizeni,
které se uplatiiuji pti fizeni nejraznéjSich odvétvi a organizaci).

Dovednosti jsou praktické postupy ziskané tréninkem a piedevs§im praxi. Praktické
dovednosti se vyuzivaji pii planovani, organizovani, rozhodovani a kontrole. Mezi hlavni
dovednosti se fadi time management, vedeni lidi, delegovani a motivovani. Patfi sem také

znalost prace s vypocetni technikou a uméni prezentace. Nelze tedy opomenout jednu

vvvvv

2.2.2 Styly Fizeni

Nelze fici, Ze ten €i onen styl je nejlepsi. VSe zalezi na situaci a na lidech, se kterymi
je potieba pracovat a podle toho pfizptlisobit styl fizeni. V situacich, kdy se musi manazer
rychle rozhodnout a nema cas na konzultaci se svymi pracovniky, je lepsi prosadit
autokraticky styl. Stejné tak tomu je u pracovnik, ktefi nejsou kompetentni pro samostatnou
¢innost a radé¢ji budou mit presné urCeno, co maji délat a jakym zpusobem. Naopak
v situacich, kdy je k dispozici dostatek Casu pro kreativni feSeni, je prospésné se poradit se

svymi spolupracovniky, vyslechnout si jejich ndzory a pfipominky na danou situaci a dojit

18



ke spolecnému feSeni. V tu chvili 1ze pouzit demokraticky styl fizeni. Pouziti liberalniho
stylu fizeni u konkrétniho pracovnika se vyplati tehdy, kdyz v n¢j ma manaZzer plnou davéru.
Vi, ze je podiizeny zodpovédny, rad piijimé vyzvy, je kreativni, nema rad dozor apod.

Idealni manazer by m¢l dokazat vést své lidi vSemi nize uvedenymi styly fizeni. Jeho
ukolem je prizpusobit se osobé, se kterou jedna a situaci, ve které se nachazi. Hlavnim cilem
je dosazeni urcitého chovani lidi, jez je v danou chvili potiebné. (Maxa, 2011)

Veber (2009) ve své knize zminuje tyto styly fizeni:

Autokraticky styl

Manazer prosazujici tento styl fizeni se zamétfuje jenom na sviij ndzor a informace.
Nepfijima nazory ostatnich, rozhoduje pouze on sdm. Neposkytuje informace svym
spolupracovnikiim, ale ud€luje direktivni piikazy a o¢ekéava jejich bezpodminecné splnéni.
Vyhodou tohoto stylu fizeni je rychlost rozhodovani. Dale mize vyhovovat pracovnikiim,

ktefi se boji samostatné pracovat a rozhodovat.

Demokraticky styl

V demokratickém stylu fizeni ddva manazer prostor i ostatnim sdé€lit svlij nazor.
Vedouci osoba bere v uvahu pfipominky a informace druhych, avSak pti rozhodovani ma
hlavni slovo ona. Pravidelné¢ informuje o dalSich postupech podniku. Nepouziva
piikazovani, nybrz se snazi presvédcovat logickymi argumenty a motivovat. Zvysuje zajem,

iniciativu a spokojenost pracovnikii.

Participativni styl

Participativni styl fizeni znamena spolupodileni se pracovnikli pii procesu
rozhodovani. Existuje zde divéra manaZera ve své podiizené. Spolecné vytyCuji cile a
navrhuji zptisoby k jejich dosazeni. Odpovédnost nesou vSichni stejnou mérou. Tato metoda
je vhodna v tymech, kde panuji dobré vztahy a vSichni ¢leni tymu jsou schopni vzajemné

spolupracovat.

Liberalni styl

V tomto stylu fizeni ponechava manazer svym pracovniklim zna¢nou volnost.
Pracovnici rozhoduji samostatné bez zasahu vedouciho. Zasah manazera do procesu je pouze
v ptipad¢ nutnosti. Odpovédnost nesou individualné ¢leni tymu. Liberalni styl fizeni je

vhodny pro kompetentni a vysoce kvalifikované tymy.
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2.2.3 Vztah manaZera Kk podrizenym

Opomineme-li spolecensky statut manazera, stavaji se tak rozhodujicimi prvky vztahu
manazera k podiizenym jeho osobnost (charisma), zpiisob komunikace, chovani a
vystupovani. Kladné vztahy prospivaji dobré atmosféfe v tymu, usnadnuji komunikaci a
zvysuji efektivitu prace. Manazer nemiize mit davéru, kdyz sam nedavéiuje svym lidem.
V dobie fungujicim vztahu vladne vzajemna divéra. Musi byt oprdvnénd, na zaklade
chovani, dosavadnich pracovnich vysledkii a intuice. V tomto sméru je dulezité mit
schopnost odhadnout ¢loveka. (Khelerova, 2006)

,Skutecné dobry vedouci umi priznat své slabé stranky. Podstatou uspéchu pak je
obklopit se takovymi spolupracovniky, kteri vynikaji prave tam, kde mda manazer slabé

stranky, oprit se o né a delegovat na né prislusné ukoly “ (Khelerova, 2006, s. 81)

2.2.4 Komunikace se spolupracovniky

Potieba komunikacnich dovednosti roste pfimo umérné s postavenim pracovnika
v organizaci. ManaZer se pii své praci bez komunikace neobejde. Pti kterékoliv ¢innosti
manazera souvisejici s lidmi, nutné potifebuje pouzivat pravé komunikaci. Tim se
komunikace stava jednou z nejdulezitéjSich dovednosti manaZera, protoze je pouzivana
kazdy den a bezpochyby ovliviiuje GspéSnost manazerské prace. Komunikace je prostiedek,
jakym piisobi na ostatni. Snazi se ovliviiovat své podiizené, predavat jim pottebné informace
a motivovat je k praci. Snaha manazera predat svou myslenku podiizenym mlize mit mnoho
forem. Mohou to byt naptiklad osobni rozhovory, pisemné vzkazy, elektronicka posSta nebo
kombinace vicero forem. I necinnost je urCitym prvkem komunikace, proto je v zajmu
manazera pristupovat ke komunikace aktivn€. Chce-li manazer spravné ovliviiovat,
motivovat a nabadat své podiizené, aby se ubirali stejnym smérem jako jeho vize, musi sva
slova podpofit ¢iny. Komunikace prostiednictvim ¢inti je také jednou z forem komunikace,
a to velice dulezitou. Nikdo nebude piijimat manaZerova slova, paklize vidi v chovani

manazera pravy opak.

Zadavani ukolu

Pti zadavani ukolt je extrémné dulezité, aby pfijemce informace spravné pochopil
sd€leni. Proto je nejlepsi formou osobni komunikace, kdy si manazer muze vhodné
polozenymi otazkami ovéfit, zda podfizeny spravné chape zadani ukolu. Ptestoze tukol
vykonavé podtizeny, manazer je odpovédny za vysledek prace, proto je v jeho z4jmu, aby

podiizenému piedal veskeré potfebné informace a zaroven, aby jim spravné rozumél. Pii
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zadavani tkoll je tedy nezbytné, aby podiizeny poskytnul manaZerovi zpétnou vazbu a
yjistil ho tim, ze zadani rozumi a je schopen praci vykonat. Vyhodou osobniho rozhovoru je
moznost piimého feSeni nesrozumitelnych ukoli. Je to lepsi varianta, nez kdyz se nejasnosti
v zadani prace projevi az pii realizaci. Proto se vyplati vénovat dostatecn¢ velké mnozstvi

Casu pfi komunikaci s podiizenym.

Pochvala

Pochvala je efektivni zptisob motivace. Sdélena pochvala by méla byt zaslouzena a
upfimna a mé velky dopad, pokud je vyf¢ena veiejné€. Je to jednim z nastroju, jak mtize
manazer ovlivnit své podfizené. Spravné sdélena pochvala mize mit mnohdy daleko vétsi
efekt nez hmotné stimuly. Pocit zadostiu¢inéni muze podiizeného motivovat k vy$Simu
pracovnimu nasazeni.

Spravné nacasovani a forma pochvaly je také dilezité. Zpravidla méa nejveétsi vliv
bezprostfedné po ukonceni zadaného tkolu. Manazer tim dava najevo, Ze se zajima o praci
svych podiizenych. Nejlépe by mél manazer fict, co konkrétné se mu libilo a proc.

Manazer si vSak musi byt védom, ze piili§ ¢astd pochvala ma opacny efekt. Podiizeni
Ji zaénou povazovat za samoziejmost a ztrati u nich vahu. Proto by m¢l manazer s timto

nastrojem zachazet obezietne.

Kritika

Sdéleni kritiky je velmi choulostiva zalezitost, ktera je vSak v organizaci nutna. Stejné
jako pochvala je spravné sdélena kritika prospésna. Je dulezité vhodné zvolit na¢asovani,
misto a formu kritiky. Velice obtizné je podat kritiku tak, aby neptisobila na podfizené¢ho
prilis negativné. Kvalita komunika¢nich dovednosti a empatie jsou v tomto ptipad¢ zésadni.
Manazer by se mél pii kritice zaméfit na konkrétni skuteCnost, kterd je podiizenému
vycitana, a vynechat osobni komentaie souvisejici s jeho vlastnostmi. Kritika by rozhodné
neméla podiizeného ponizovat, proto je dualezité, aby se manazer choval taktné a
neuchyloval se k nepifiméfenym projevim. ManaZer by m¢l svym verbalnim 1 neverbalnim
projevem zachovat profesionalitu a vyvarovat se osobnostnimu hodnoceni.

Na rozdil od pochvaly je vhodné kritiku sdélit v soukromi, aby nedoslo ke zbyte¢nému
shazovani pracovnika pted ostatnimi ¢leny tymu. Podfizenému by m¢l byt nechan prostor
k vysvétleni situace, za kterou je kritizovan a po spole¢né diskuzi s manazerem by méla byt

navrhnuta mozna feSeni.
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ReSeni konfliktii

Manazer by mél usilovat o harmonické a bezkonfliktni vztahy ve svém tymu, které
podporuji k lepsi vykonnosti a pracovnimu nasazeni. To je vSak nelehka uloha, zejména,
kdyz ma v kolektivu rizné osobnosti. M¢l by svym pfistupem a charismatem nastavit na
pracovisti takovou atmosféru, kde se lidé budou navzajem respektovat a tolerovat.

Ptestoze je atmosféra na pracovisti dobra, mohou nastat situace, kdy dochazi k vyméné
nazori a v ten okamzik je tteba konflikt fesit. Konflikty mohou vznikat na zéklad¢ nékolika
faktorti. Jednim z nich jsou odlisné nazory, hodnoty a piedstavy jedincti, které se neslucuji
s jinymi jedinci nebo tymem ¢i podniku jako celku. Dalsim ¢astym diivodem konfliktl jsou
extrémné narocné pracovni situace, kdy je stanovena extrémné kratkd doba na zpracovani
ulohy nebo se zd4a byt zadany ukol nesplnitelny. I Spatnid skladba tymu piispivad ke
konflikthm. To znamend, ze manaZer dal dohromady skupinu lidi, ktefi si navzajem
nerozumi. ,,V pripadé mezinarodnich firem miize dojit ke konfliktu pracovnikii riiznych
narodnosti cisté diky odlisnosti narodnich kultur. “ (Khelerova, 2006, s. 87)

Nejlepsi zpiisob fesSeni konfliktu je oboustranna dohoda na urcitém kompromisu. Ve
chvili, kdy nemohou dospét k uspokojivému vychodisku pro ob¢ strany, musi se do toho
vlozit manazer. Mély by byt vyslechnuty argumenty ucastnikli sporu a zdivodnéni jejich
chovani. Manazer by nem¢l byt zavére¢nym soudcem, jenz dd zapravdu jedné ¢i druhé
stran¢, ale spiSe moderatorem diskuze, pfi které dojde ke spoleénému navrhu feSeni.
Samoziejmé v extrémnich situacich musi razn¢ zakrocit. Je tfeba vnimat jednotlivé piipady
s empatii a dle toho k nim pfistupovat. VSechny konflikty by nem¢l fesit pouze manazer.
Jeho cilem by mélo byt naucit sviij tym komunikovat na takové urovni, aby své spory
dokazali feSit samostatné.

Manazer by vSak nemél zddnému konfliktu ptikladat maly vyznam, piestoze se v jeho
ocCich miize zdat o nepodstatnou véc, ucastnici sporu to mohou brat velice vazné. Jakykoliv

konflikt mlze narusit fungovani tymu.

2.3 Manazerské funkce

Pojmem manazerské funkce se rozumi Cinnosti, které by mél manazer vykondvat pii
své manazerské praci pro dosazeni vytyCenych cilli. Tyto ¢innosti je tfeba vykondvat ucelné
a ucinné. Pod ucelnosti si lze predstavit smysluplné provadéni spravnych ukont
odpovidajicich potiebam, cilim a hodnotdm podniku. U¢innost Ize chapat jako hospodarné

provadeéni vykonavanych ¢innosti.

22



Ptedpokladem toho, aby doslo k naplnéni smyslu manazerské prace a dosazeni cili
organizace, je tfeba vykonavat manazerské funkce (Cinnosti) ve vzdjemném souladu
(harmonii, vyvazenosti). Jednostrannd pozornost pii realizaci jedné manazerské funkce na
ukor plnéni dalSich funkci je Skodliva. (Vodacek, a dalsi, 2013)

Jednotlivé manazerské funkce jsou znazornény na nasledujicim obrazku.

Obrdazek 1: Role manazerskych funkci pri napliiovani podnikovych cilu

PLANOVANI ORGANIZOVANI KOMUNIKOVANI

MATERIAL

STROJE VIZE

LIDE MISE

KAPITAL CILE

ZDROJE NEHMOTNE POVAHY

A A A A

ZDROIJE

VEDENI LID{ PERSONALNI ROZHODOVANI] KONTROLA
ZAJISTEN(

Zdroj: Vachal, a dalsi, 2013

2.3.1 Planovani

Planovani je logicky vychozim bodem pro vSechny dal§i navazujici funkce.
Ptedstavuje néstroj rozvoje, uruje smér a vyvoj organizace. V ramci funkce planovani je
¢innost zaméfenou na budouci vyvoj podniku, kterda urCuje zptsob, jak a ¢eho ma byt

dosazeno.
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Obrdazek 2: Obsah planu

Plan

> o Lo 1

-urceni cild

-aktivity
-zdroje
-terminy
-odpovédnost

Zdroj: Veber, 2009

Plan lze chapat jako vymezeni postupti, aktivit a opatfeni k dosazeni stanovenych cild.

Jeho nedilnou soucasti je harmonogram, tedy Casové dispozice pro realizaci planu. Déle

musi byt v planu stanovena struktura a rozsah zdroji nezbytnych k dosazeni cile.

Cil je konkrétni predstava budouciho stavu organizace. Veber (2009, s. 102) tvrdi, Ze

., Bez jasnych cilu se rFizeni stava nahodilym procesem. ““ Aby byl spravné ur€eny cil, musi se

vychézet z priorit, které maji rozhodujici vyznam pro danou organizaci. (Veber, 2009)

Planovani se neobejde bez nutnosti komunikace, nejedné-li se pouze o plan jednoho

Cloveka, jenz ma veskeré potifebné informace. VéEtSinou vSak proces planovani zahrnuje vétsi

pocet lidi podilejicich se na planovani. Predavaji si informace, diskutuji o cilech spolecnosti

a 0 moznostech dosazeni cilli. Proto je komunikace pfi planovani velmi dtlezitou funkci.

Zdroje jsou limitujici faktory, které ovliviiuji planovani. Veber (2009) rozd¢€luje zdroje

na materialni a nematerialni, naptiklad:

Finan¢ni prostredky;

Personalni zabezpeceni, zvlasté pak v pozadované kvalifikacni struktufe;
Kapacity (vyrobni, skladové, prostorové apod.);

Materiadlni zabezpecenti;

Informacni zabezpeceni,

Know-how;

Infrastruktura apod.
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Obrdazek 3: Postup tvorby planu

Nadfazené zaméry
organizace

Informacni zdroje |:> Navrh podoby plédnu |:> Definitivni podoba planu

Informovani —
stanovisko
dotcenych dtvar(

Zdroj: Veber, 2009

2.3.2 Organizovani

Organizovani je povazovano za aktivitu vedouci k uspotadani prvka a vztahi mezi
nimi. Je to cinnost, jez znamena usporadavani, vytvareni ur¢it¢tho fadu a systému
v organizovaném subjektu. Organizovani spociva v pierozdéleni prace jednotliveim ci
skupinam, jeho nasledna koordinace potiebnych Cinnosti a lidi, ktefi je provadeji. V ramci
organizovani se vymezuji pravomoci a zodpovédnosti pracovniki zacastnénych
v organizovaném procesu. Organizovani ma také za kol zajistit vhodné pracovni podminky
pro pracovniky tak, aby byli ochotni a schopni dosahnout naplanovanych cilt.

V procesu organizovani ma komunikace vyznamné postaveni. Pfi pierozdélovani
prace je dilezité piedat spravné informaci zptisobem, aby ji ptijemce rozumél a védél, co je
jeho naplni prace, jaké ma pravomoci a za co je odpovédny. To samé plati 1 pii1 koordinaci
jednotlivych ¢innosti a lidi.

Jednou z metod organizovani je metoda OSCAR vypracovana Ernestem Daleem.
Podle né&j by mél proces rozhodovani obsahovat:

e O- objectives (cile), nutné zajistit cile organizace jako celku a také dil¢ich
strukturalnich jednotek v tvaru

e S — gpecialization (specializace), sdruzeni stejnych nebo podobnych
procest, ¢innosti a pracovnich mist do jednotlivych specializovanych

jednotek,
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e (C — coordination (koordinace), vzajemné sladéni Cinnosti a procestu
jednotlivych specializovanych jednotek (prvkil) tak, aby byly Casové a
prostorové provazané

e A — authority (pravomoc), spravné nastaveni pravomoci pro dil¢i
specializované jednotky tak, aby mély adekvatné piid€leny rozhodovaci
prostor

e R — responsibility (zodpovédnost), nastaveni povinnosti dilCich

specializovanych jednotek a jejich odpovédnosti. (Vodacek, a dalsi, 2013)

Organizacni struktura

Organizac¢ni struktura v podniku je formalné vytvoreny utvar zabyvajici se aspekty

diferenciace (d€lby prace), koordinace, nadtizenosti, podiizenosti, kooperace, odpoveédnosti

a pravomoci. Jednd se o mnoZinu prvka v organizaci a jejich vzajemné vztahy. Prvkem

mohou byt jednotlivé ¢innosti nebo také pracovni mista.

Dédina & Odchazel (2007) povazuji za pét hlavnich aspektl organizac¢ni struktury:

Specializace — uzké nebo naopak komplexni zaméfeni naplné jednotlivych
pracovnich ¢innosti.

Hierarchie — strmé ¢i ploché rozloZeni organizace a vliv hierarchie na chod
organizace.

Seskupovani — rozdé€leni jednotlivych pracovnikii podle specializace (funkce),
nebo podle pracovni néplné.

Integrace — mira integrace jednotlivych casti organizace pro dosazeni
efektivnich vysledk.

Rizeni — mira centralizace nebo decentralizace rozhodovani, zpisob, jakym

ror v

bude management provadét fidici Cinnost.

., Organizacni struktura ma dva zakladni ukoly. Prvnim je zajistit efektivni tok

informaci uvnitr organizace, aby pomoci téchto informaci dochazelo k redukci nejistoty

v rozhodovacim procesu. Myslena je nejistota z ditvodu nedostatecnych informaci. Druhym

ukolem je dosdahnout efektivni koordinace a integrace riiznorodych cinnosti organizace,

provadenych jednotlivci, skupinami, tymy a oddélenimi. “ (Dédina, a dalsi, 2007, s.134)
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Obrdzek 4: Plochd organizacni struktura

Zdroj: Veber, 2009

Obrdazek 5: Strmad organizacni struktura

Zdroj: Veber, 2009

2.3.3 Personalni zajiSténi

., Uspéchy i neuspéchy manazerské prdce jsou vyrazné zavislé na disponibilité
vhodnych spolupracovniku, zejména na jejich poctu, profesni a kvalifikacni urovni, motivaci
a loajalite. " (Vodacek, a dalsi, 2013, s. 105)

Personalnim zajisténim je mysSlen vybér a rozmisténi pracovniki. Néplni této
manazerské funkce jsou:

e Zjisténi potteby vhodnych pracovnikii a jejich vybér — Na zaklad¢ rozboru
kapacitnich narokti pro urcitou ¢asovou dobu uvazovanych praci se provede
planovani pracovni sily. Jejim cilem je stanovit potfebu pracovnikl a jejich
nasledné zajisténi.

e Hodnoceni jejich prace — Pfi hodnoceni se zaméfuje zejména na poznani a
vyuziti profesni kvalifikace pracovniki, jejich vhodné rozvijeni pracovni

kariéry a motivovani spravedlivym odménovanim.

27



e PovySeni nebo sestup, pfevod na jinou pozici ¢i uvolnéni — Na zadklad¢
kvalifikovaného posouzeni splnéni zadanych kol a chovani na pracovisti l1ze
uvazovat o povyseni do vysSich funkci, pfevedeni na jinou pozici, zménu
pracovniho zafazeni nebo ukonceni pracovniho poméru.

e ZvysSovani kvalifikace ¢i rekvalifikace — VSechny organizace, které se chtéji
udrzet na trhu a obstat v konkurenci, musi provadét inovace ve vSech oblastech,
vcetné persondlni. Proto je nutné zaméstnance neustdle vzdélavat v daném
oboru (zvySovani kvalifikace) nebo naucit oboru novému (rekvalifikace).

e Nastaveni systému odménovani — Odména mize mit hmotnou i nehmotnou
formu vyrovnani za usili a odvadénou praci zaméstnanct. Je potieba vytvofit
takovy systém, jenz bude spravedlivé odménovat za odvedenou praci a zdroven
bude mit stimulacni a motivacni funkci.

e Zajisténi vhodnych pracovnich podminek a personalni zalezitosti — Proto, aby
mohli zaméstnanci vykondvat svou praci, potfebuji mit zajiSténé vhodné
pracovni podminky, jako naptiklad vhodné pracovni prostiedi, nastroje,
kolegy, individualni potfeby apod.

Poslani personalniho zajisténi spoc¢iva ve schopnosti spravného vybéru kvalitnich a
vérnych pracovnikli, jejich vhodné rozmisténi podle pracovnich a kvalifika¢nich
predpokladii 1 potieb, a také ve zvySovani jejich kvalifikace a objektivniho hodnoceni.

Aby mohl manazer uspé$né zvladnout svou fidici Cinnost, potiebuje k tomu predevsim
schopné spolupracovniky. Jejich schopnosti, dovednosti, znalosti a loajalita jsou pro
organizaci velice cennym kapitalem, se kterym musi manazer dokéazat efektivné pracovat.
Proto je persondlni zajiSténi neméné diilezit¢ v porovnani s ostatnimi manazerskymi
funkcemi. (Vodacek, a dalsi, 2013)

2.3.4 Rozhodovani

Nekvalitni rozhodnuti c¢asto byva vyznamnou pii¢inou neuspéchu. Spravné
rozhodovani je proto podminkou pro dosazeni vytyCenych cilii. Po chybném rozhodnuti
manazera nasleduji razné aktivity, a piestoze jsou provedeny dobie, vedou nespravnym
smérem. ManaZzer se pii rozhodovani spoléha na védecké piistupy, rozhodovaci metody a
svou intuici. Rozhodovéani jako manazerska funkce je univerzalni funkci stejné jako
komunikace, protoze je manaZzeifi pouzivaji pii své praci denné¢ a prolinaji se s ostatnimi

manazerskymi funkcemi. (Veber, 2009)
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., Rozhodovani je volba mezi vice variantami chovani vedoucich k naplnéni urcitého
cile.” (Blazek, 2014, s. 88) Pokud existuje pouze jedna mozna varianta, pak neni o cem
rozhodovat. To znamena, Ze pro rozhodovaci proces jsou zapotiebi minimaln¢ dve ptipustné
varianty fesent.

I v kazdodennim bézném Zzivoté se lidé s rozhodovanim setkavaji, byvaji to vétSinou
opakovand drobnd rozhodnuti, ktera jsou vedena spiSe intuici ¢i zvykem a vykonana
podvédomé. Parametry pro tato rutinni rozhodnuti jsou vétSinou nedostatek Casu na
podrobné promysleni a nutnost okamzité reakce. Tato mald rozhodnuti vSak vétSinou nemaji
velky vyznam, proto chybné rozhodnuti nemusi zptisobit velkou Skodu a 1ze je bezprostfedné
napravit.

Jinak je tomu u stfednich a velkych rozhodnuti, kde je mnohem vétsi riziko a propast
mezi uspéchem a selhanim. Teprve v takovych situacich si ¢loveék plné uvédomi, jak klicovy
vyznam rozhodovani ma. (Blazek, 2014)

., To rozhodovani, kdy se clovek rozhoduje ve viastnim zajmu a zpravidla z viastniho
popudu o sobé samém, oznacujeme jako rozhodovani osobni. V ramci osobniho rozhodovani
clovek nejenze sam o sobé rozhoduje, ale svoje rozhodnuti zpravidla viastnimi aktivitami i
viastnim usilim napliuje. Naproti tomu rozhodovani, které je spjato s vykonem urcite funkce,
je charakteristické tim, Ze clovek rozhoduje v zajmu nekoho jiného (a vétsinou téz z popudu
nekoho jiného) o nékom jiném. Rozhodnuti je pak obvykle realizovano nikoliv
rozhodovatelem, ale jinymi lidmi. Do této kategorie patri napviklad rozhodovani politicke,

velitelske, spravni a rovnéz rozhodovani manazerské. “ (Blazek, 2014, s. 88)

Obrdazek 6: Typy rozhodovani

Rozhodovani Napliiovani zajmu Rozhodnuti je realizovdno Stuperi determinace
osobni vlastniho zpravidla rozhodovatelem velmi nizky
politické nizky az stfedni
velitelské jinych lidi nizky aZ vysoky

o (rozhodovatel kond v zdjmu zpravidla jinymi lidmi ;
spravni nadfizeného, zaméstnavatele aj.) vysoky
manazerské nizky az stfedni

Zdroj: Blazek, 2014
Organizacni stranka rozhodovani

Spravna distribuce rozhodovaci pravomoci je stejné diilezita jako dosazeni spravného

pracovnika na urcitou pozici. Kdo a o ¢em rozhoduje, se posuzuje podle kvalifika¢nich
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predpokladii a informacniho zabezpeceni. Dané pozice by méla byt zdsobovana kvalitnimi
informacemi, aby byla zabezpecena dobra znalost problematiky souvisejici s predmétem
rozhodovani. Na dané pozici je nutnd odpovidajici kvalifikace pracovnika a jeho schopnost
informace zpracovat a vyuzit k feSeni rozhodovacich uloh.

Z hierarchického uspotfadani organizacnich struktur vyplyva vztah mezi stupném
fizeni a charakterem objektu rozhodovani i mira rizika. Ve stfednim a vrcholovém
managementu prevlada strategické rozhodovani s dlouhodobym a strednédobym ¢asovym
horizontem. Tato rozhodnuti maji velkoplosny dopad. V managementu prvni linie pfevlada
operativni rozhodovani o konkrétnich zalezitostech, které maji maloplosny dopad a jsou
tvofeny na kratkodoby ¢asovy horizont. (Blazek, 2014)

Obrdzek 7: Vztah stupné rizeni a charakteru objektu rozhodovani

Vrcholovy
management Strategické rozhodovani

Stredni

management

Man?gem Ll / \ Operativni rozhodovani
prvni linie

Zdroj: Blazek, 2014

Miru rizika 1ze rozdélit na rozhodovani za jistoty, v podminkach rizika, nejistoty a

neurcitosti. Veber (2009) je klasifikuje nasledovne:

e Rozhodovani za jistoty nastava v ptripad¢ uplné informace, to jest v situaci, kdy
rozhodovatel s jistotou vi, ktery stav v budoucnu nastane a jaké budou
dasledky variant.

e Rozhodovaci proces probihd v podminkach rizika, pokud rozhodovatel zna
mozné budouci situace a disledky jednotlivych variant a pravdépodobnosti,
s jakymi jednotlivé situace nastanou.

e Nejistota nastdva, pokud rozhodovatel zna mozné budouci situace a disledky

variant, ale nevi pravdépodobnost uskute¢néni téchto situaci.
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e Neurcitost ¢inejistota nastavd ve chvili, kdy rozhodovatel neznd mozné
situace, které mohou nastat, tedy samoziejmé neznéd ani dopady jednotlivych
variant a ani pravdépodobnosti.

Obrdazek 8: Typy rozhodovacich problémit podle urovni rizeni

<+«——————  3patné strukturované problémy

Vrcholové Fizeni Slozité, nestrukturované problémy za rizika a
nejistoty
- < fedni Fizeni Strukturované i nestrukturované
Uroveit Stfedni fizeni ‘ Typ
W problémy .
Fizeni problému
Operativni Fizeni Dobfe strukturované
problémy

Dobfe strukturované problémy ——

Zdroj: Veber, 2009

2.3.5 Vedeni lidi

wevr .

Lidské zdroje jsou povazovany za nejdalezitéjsi a nejvetsi kapital firem v 21. stoleti.
Neni tedy divu, ze schopnost vést lidi odliSuje Gspésné organizace od téch méné tispésSnych.
Naplni této manazerské funkce je umeéni a véda vést své spolupracovniky. Manazer by m¢l
dokazat formovat potencial svych spolupracovnikli, maximalné¢ je motivovat k vysokym
vykoniim a k pozitivnimu vztahu k organizaci. Vedeni lidi je proces dosahovani cili
prostiednictvim ziskavani, rozvoje, stabilizovani a optimélniho vyuziti lidského potencialu.
(Vachal, a dalsi, 2013)

Nejedné se o pouhou snahu manazera pfimét své podiizené plnit zadané ukoly, ale
aktivné je zapojit pfi dosahovani cili. Snazi se ovliviiovat jejich védomi a jednani tak, aby
podpoftil jejich iniciativu, tviirci schopnosti a viili pracovat. Maxa (2011) poukazuje na dvé
moznosti, jak ovlivnit chovani pracovniki:

e Plsobenim na profesni postoje podiizenych pomoci vhodné zvolené vize. To
znamena stanovit jim dosazitelné cile, které budou motivujici vyzvou.

e Plsobenim na emoce a potieby podiizenych. Buduje soulad pracovnich a
osobnich cilt.

Pro dosazeni vyse zadouciho stavu se pouziva motivovani, kouCovani a leadership.
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Motivace

Idealnim pracovnikem je aktivni, iniciativni a spokojeny ¢lovek, ktery mé chut’ a vali
naplnovat cile organizace. K dosazeni takového vysledku je zapotiebi pracovniky spravné
motivovat. Motivovany clovék chce dosahovat nejlepsich vysledkli a je uspokojen
z vykonavani dané prace. Kazdého jedince motivuje néco jiného, proto je ukolem manaZzera
zjistit, jaké jsou jeho motivy.

., Motivovani je vnéjsi pusobeni na vnitini motivacni strukturu clovéka prostrednictvim
urcitych podnétii, s cilem dosahnout jeho Zadouciho chovani. Tyto vnéjsi podnéty se nazyvaji
stimuly. V dané souvislosti se téz hovori o vnitini motivaci, zaloZené na motivech, které jsou
,V cloveku® a vnéjsi motivaci, zaloZené na vnéjsich motivech — stimulech prichadzejicich
zvenci. ** (Blazek, 2014, s. 162)

Je tieba podotknout, Ze reakce na stejny stimul mize byt u dvou rtiznych osob zcela
odlisna. Rozdilna reakce na tentyz stimul se mtize dokonce stat u téze osoby v riznych
situacich ¢i raznych obdobich. Vnitini motivy lidi nejsou potad stejné, ale méni se v Case.
Motivy Clovéka ovliviiuji osobni charakteristiky, vnéjsi prostfedi i momentalni naladéni.
(Blazek, 2014)

Abraham Maslow pfiSel s teorii, jez tvrdi, Ze motivace vychazi zuspokojovani
urcitych potieb. Hierarchicky uspotadal lidské potieby od nejnizsich po nejvyssi. V této
Maslowoveé pyramidé potieb funguje motivace uspokojovanim stile vysSi potiebou za
predpokladu, Ze ty niz$i jsou jiz uspokojeny. (Bélohlavek, 2008)

Obrdazek 9: Maslowova pyramida potreb

potieby
seberealizace
a osobniho rozvoje

/ potfeby uznani a tcty \
/ potfeby sounalezitosti a lasky \
/ potieby bezpedi \
/ potieby fyziologické \

Zdroj: Bélohlavek, 2008
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., Nase motivace ve velké mire determinuje nase chovani. Pokud pochopime motivy
urcitého cloveka, jsme schopni pochopit i jeho jednani. ““ (Dédina, a dalsi, 2007, s. 65)

Jak motivovat pracovnika krom¢ financni odmény? Vhodné€ zvolenym cilem lze
ucinné vyvolat vnitini motivaci. Je vSak nutné, aby byl cil realny a uskutecnitelny. Nékoho
muzZe obtizny ukol motivovat, protoze jej bere jako vyzvu, ale jiného muze stresovat, protoze
se boji, aby zadany ukol zvladnul. Zasadni chybou je zadavat pracovnikim pf#ilis§ jednoduché
ukoly, kde nevyuziji plné sviij potencidl. Zadané cile tedy musi byt pfiméfené narocné.

Dalsi moZznou metodou motivace pracovnikl je participace. Pokud maji moznost
podilet se na rozhodovéni, jsou mnohem vice aktivni pfi plnéni ukolu.

Zpétna vazba od manaZzera za dobie odvedenou préaci je casto podcenovanym
stimulem. Je vSak stejn¢ dilezity jako ostatni. Vyjadieni pochvaly ¢i uznani patii
k zakladnim motivacim pracovniki. (Khelerova, 2006)

., Nékdy zapominame, Ze Zadouci motivace pracovniku nevznika sama od sebe, ale Ze
je vysledkem kreativni stimulace. Tedy piisobeni manazera, ktery pracovniky stimuluje a
v souladu se strategii firmy ovliviiuje a rozviji jejich motivaci. Protoze mezi stimulaci a
motivacl existuje zrcadlovy vztah, miizeme Fici, Ze mira Zadouci motivace pracovnikii je
zavisla na urovni stimulace, ktera prislusi manazerum. Z toho vyplyvd, Ze nedostatecna
motivace pracovniku muze byt i dusledkem toho, Ze se manazZerovi nepodarilo ziskat
pracovniky, ¢i stimulovat jejich loajalitu, kreativitu a potrebnou identitu k firmé. “ (Dytrt, a

dalsi, 2009, s. 111)

Koucdink

Koucink je metoda uvolnovani potencidlu ¢lovéka vedouci k maximalizaci jeho
vykonu. Jednd se o specifickou a dlouhodobou péci, pfi niz se zvySuje Uspésnost a rist
v osobnim i profesnim zivote. Pomaha uvédomit si své silné a slabé stranky, posiluje davéru
ve vlastni schopnosti, vytvaii podminky pro zlepSovani a formuje dlouhodobé cile, hodnoty
a postoje. Koucovani se snazi pohliZet na situace s nadhledem a ze v§ech moznych uhla. To
je kli¢em k nalezeni feSeni problémi. (Whitmore, c2009)

Koucovani je vztah mezi koucem a kouCovanym, ktefi jsou rovnocennymi partnery.
Tento vztah je zaloZeny na vzdjemné duvéie, upfimnosti a otevienosti. Hlavnim nastrojem
koucovani je pokladani otazek kouc¢em koucovanému. Zodpovézenim spravné polozenych

otazek se docili samostatnému uvazovani, rozhodovani a jednéni, stanoveni cili a priorit,

lepsi uvédomeni reality, moznosti a feSeni. (Suchy, a dalsi, 2007)
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Koucink lze pouzit jako metodu rozvoje pracovnika. Misto direktivniho zadavani
ukolu manazer poklada otazky, na které se pracovnik snazi nalézt odpovéedi. Tyto odpovedi
ho poté vedou k postupu feseni dan¢ho ukolu a k dosazeni cile. Manazerovi v roli kouce
nejde pouze o splnéni ukolu podiizenym. Chce, aby se pracovnik zaroven odborné
zdokonalil a zvysil svou iniciativu. (Khelerova, 2006)

Obrazek 10: Zdakladni schéma koucinku
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Zdroj: Suchy, a dalsi, 2007

Leadership

Leadership, do cestiny lze ptelozit jako vidcovstvi, ma pro manazera a jeho fizeni
veliky vyznam. Jednou z rozhodujicich vlastnosti manazera je efektivni vedeni. K tomu, aby
mohl manazer efektivné vést lidi, musi byt dobrym vyjednavacem a viidcem zaroven, coz je
mnohem naroénéjii nez byt pouze odbornikem v uréité oblasti. Castokrat lidé zaménuji nebo
slucuji pojmy manazer a vidce. Vidce neboli leader souvisi s roli, kdezto manaZzer je spojen
s pracovni pozici. Viidcem se Clovek stdva prirozenou neformalni cestou. Leader ma své

nasledovniky, ktefi jsou ochotni respektovat jeho vliv. Leadership tedy zanika ve chvili, kdy
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leadera jiz nikdo nenasleduje. Naproti tomu manazer je formalni cestou dosazen na urcitou
pozici. Na dané pozici ziskava pravomoci a zpravidla mu jsou ptidéleni podtizeni. V situaci,
kdy je manazer odvoléan z pozice, prestava byt manazerem. Je-1i dosazeny manazer ptirozené
nasledovan svymi podiizenymi, stava se zaroven také leaderem. ,, Leader vSak miiZe piisobit
i zcela mimo jakoukoliv organizaci. Seskupeni , leader a jeho ndsledovnici® je soucdasti
prirozeného spolecenského radu. Prikladem mohou byt ndabozensti, ideologicti ¢i politicti
viidci ruznych neformdlnich hnuti. “ (Blazek, 2014, s. 191)

Obrdazek 11: Optimalni kombinace vedouctho a manazera

MANAZERI
JSOU ZAROVEN
vUDCl

Manazefi, ktefi Manazefi Jednotlivci
postradaji znaky jako vudci jako vldci, ktefi
a dovednosti vidcu nejsou manazerem

Zdroj: Dédina, 2007

., Viidcovstvi je uméni nebo proces takového ovliviiovani pracovnikii, aby se pracovnici
snazili ochotné a nadsené dosahovat skupinovych cilii. “ (Maxa, 2011, s. 210)

Uspé&sny manaZer jednadvacatého stoleti je leader. Clovék, ktery svym jednanim
strhava nasledovniky, jez jsou ochotni dobrovolné¢ uskuteciiovat jeho vize. Lidé jsou
leaderem povzbuzovani k lepsim vykonim takovym zplGsobem, Ze pracuji ochotné
s nadSenim a sebedltvérou. Dobry leader ma divéru ve svych podfizenych a mize jim
delegovat pravomoc. Umi jasné ptenést vizi podniku na své spolupracovniky, kteii se s touto
vizi ztotozni. Pro leadera jsou diilezit¢ schopnosti efektivné vyuZzivat moc, motivovat lidi,
inspirovat je a vytvaret idealni podminky pro své pracovniky, aby mohli dosahovat nejvyssi
vykonnosti. Klicové vlastnosti leadera jsou snaha splnit vyty€eny cil, motivace k vidcovstvi,
schopnost poznavani a uceni se, charisma, sebedtivéra a cilevédomost. (Owen, 2006)

,Dobri lidii si necini narok znat vsechno a nepokouseji se délat vSechno sami.
Leadership je pro ne tymovy sport. Vsichni tito lidri vedi, Ze maji slabiny; jejich tymy
vyvazuji jejich viastni silné a slabé stranky. “ (Owen, 2006, s. 21)
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2.3.6 Kontrola

Kontrola se provadi ve vSech ostatnich manazerskych funkcich, zejména v planovani.
Manazefti vyuzivaji kontrolni ¢innost jako formu zpétné vazby, diky ¢emuz ziskaji objektivni
predstavu o realité a ptipadnych odchylkéach od planovaného stavu. Cilem kontroly je v€asné
zjisténi, rozbor a naprava odchylek, jaké se vyskytly pfi realizaci planu. Tyto odchylky
mohou byt pozitivni, naptiklad dosazeni lepsich vysledk, nez bylo planovano. Nebo naopak
negativni, naptiklad nesplnéni norem ¢i zjisténi zdvady a podobné. (Vodacek, a dalsi, 2013)

Donnelly, a dalsi (1997) ve své knize popisuji tfi zakladni typy kontroly. Jedna se o
kontrolu preventivni, pribéznou a kontrolu zpétnou vazbou.

Obrdazek 12: Zakladni typy kontroly

Ziskavané potiebné Operace vyuZivajici Dosahované vysledky
lidské, materialové, » disponibilni zdroje N

kapitalové a financni

zdroie

A T A

Preventivni kontrola | | Priibézna kontrola | ‘ Kontrola zpé&tnou vazbou

Zdroj: Donnelly, a dalsi, 1997

Preventivni kontrola

Zjistuje kvantitativni a kvalitativni odchylky zdroji pouZivanych v organizaci. Témito
zdroji jsou napiiklad zaméstnanci, material a finan¢ni zdroje. Kazda pozice a napli prace
vyzaduje od pracovnikii urcité intelektualni a fyzické schopnosti. Je tieba tyto schopnosti
provéftit pii pohovoru pred pfijetim nového pracovnika. Materialy maji specifické pozadavky
na vlastnosti, mnozstvi a ¢as dodani. Pfedem odhadnuté vyse potfebnych finan¢nich zdroji

je také kontrolovana touto formou. (Donnelly, a dalsi, 1997)

Pribézna kontrola

Zaméiuje se na probihajici ¢innosti a procesy. Ma za tukol zjistit, je-li probihajici
¢innost v souladu se stanovenymi cili. K takové kontrole dochazi vétSinou pomoci osobniho
pozorovani a zjiStovani, jestli je ¢innost provadéna spravnym zpiusobem a zda dosahuje
pozadovanych vysledki. Priibéznou kontrolu nej¢astéji pouzivaji provozni manazeii. Ke své
kontrolni funkci ziskavaji tito manazeti také pravomoc pouzit financni 1 jiné stimuly.
(Donnelly, a dalsi, 1997)
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Kontrola zpétnou vazbou

Hlavnim pfedmétem kontroly zpétnou vazbou jsou konecné vysledky. Z historickych
vysledki je odvozen navod pro budouci Cinnosti. Nepfetrzitym sledovanim urcitého jevu
jsou budouci vysledky ptimo ovlivnény vysledky historickymi. Bé€zn¢ se pro tento zptlisob
kontroly pouzivaji naptiklad finan¢ni vykazy, rozpocty, hodnoceni efektivnosti, kontroly
jakosti a planované kalkulace. (Donnelly, a dalsi, 1997)

Pii kontrole nejde pouze o provéfeni vysledkii, ale ma také rozborovy charakter
s analytickymi cCinnostmi, které jsou nezbytné pro rozhodovaci funkci. V tradi¢nim
manazerském piistupu je tendence zjisténé negativni odchylky potlacit, zatimco v modernim
pojeti kontroly jsou naopak podnétem k jejich vyuziti pro nové upravy ptivodniho planu.
Kontrola je v modernim pfistupu chépana jako nastroj ke zméné na cesté k cili, kdezto
tradi¢ni pfistup je bran jako nastroj pro potlacovani odchylek od ptivodniho postupu, aby

nebylo nutné ménit plan. (Vachal, a dalsi, 2013)

2.4 Komunikace

Aby mohl manazer dosdhnout efektivniho fizeni lidi, musi porozumét lidskym
faktorim chovani, mezi néz zcela jisté komunikace patii. Komunikaci provazi emocionalni,
psychologické a mentalni charakteristiky lidi, stejné¢ tak jejich prosttedky pouzité pii
komunikovani. Uméni komunikace je velmi sloZity proces. Casto dochazi ke
komunika¢nimu Sumu mezi fecnikem a posluchaci, protoze sdélenou informaci jeji ptijemci
nepochopili zcela spravng.
manazera. Jeji dilezitost potvrzuje to, ze komunikace prostupuje vSemi manazerskymi
¢innostmi, at’ uz jde o vedeni lidi, planovani, organizovani ¢i kontrolu. Vzristajici vyznam
komunikace registruje stale vice organizaci, proto ¢im dal ¢astéji zavadéji pro své manazery
programy zamétujici se na zlepSovani takzvanych ,,soft skills* do CeStiny ptelozeno jako
mekké dovednosti, mezi které patii naptiklad asertivita, empatie, vedeni lidi, a praveé i
komunikace. (Donnelly, a dalsi, 1997)

Kwvalita komunikace zdsadnim zplisobem ovliviiuje vykonnost celé organizace, proto
je dilezité ji vénovat dostatecnou pozornost. V soucasné dobé je spolecnost piehlcena
informacemi diky velkému mnozstvi komunikac¢nich kandli a snadnému pfistupu k
informacim, jez umoznily zejména nové technologie. ,, Elektronické formy komunikace
vyrazné zrychlily a zjednodusily vymeénu informaci a ukrojily si vyznamny podil na celkové

komunikaci na ukor tradicnich zpiisobii jako je telefon nebo schiize. “ (Dédina, a dalsi, 2007,
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s. 49) Kupiikladu se jedna o internet, socialni sité, videohovory, diskuzni skupiny a podobné.
Pravé proto nabyva na vyznamu schopnost informace zpracovat, analyzovat, sdilet a
predavat je dale Cili komunikovat. Zjednodusené Ize fici, Ze komunikace je pfenos informaci
mezi alespon dvéma lidmi. Za komunikaci je mozné povazovat i neinnost, protoze i takové

chovani vypovida urcitou informaci o jedinci.

2.4.1 Komunikacni proces a jeho prvky

V komunika¢nim procesu je pienos informace rozclenén do nékolika ¢asti, prvni
z nich je kédovani neboli vyjadieni ur¢it¢ myslenky pifevedenim informaci do smysluplné
formy. Osoba, ktera provadi kodovani je komunikator, tedy kdokoli, kdo ma napad, zpravu
¢1 informaci, kterou chce predat nékomu jinému. Komunikator si musi ujasnit, co chce
odeslat a jakym zpiisobem to vyjadrit, aby piijemce na druhé strané¢ pochopil zakddovanou
zpravu. Druhou casti je samotné sdéleni, tedy vysledek kodovani. Samotny pienos
informace zavisi na potfebach, kterych chce odesilatel dosdhnout. Muze zvolit rtizné
komunikaéni kanaly. Je nutné zvazit bohatost typu pfenosu. To znamena, jak moc osobni
pienos je a kolik neverbalnich informaci dokaze pienést. Logicky nejbohatSim typem
prenosu je osobni komunikace. Tieti Casti je dekddovani, coz je urCity zptusob interpretace
piijaté zpravy pFijemcem. Smyslem dekodovani je uréit obsah doru¢eného sdéleni. Zadouci
stav je v ptipad¢, kdyz piijemce pochopi vyznam sdéleni tak, jak ho odesilatel zamyslel.
V oboustranném komunika¢nim procesu je zpétna vazba dilezitym zdrojem informaci.
Jedna se o efektivni prvek komunikace, kdy manazefi nejen vysilaji sdé€leni, ale také
piijimaji od spolupracovnikii jejich myslenky, napady a pocity. Castokrat se tak mohou
manazefi dozvédét velmi uzitecné informace. (Donnelly, a dalsi, 1997)

Kazdy ¢lovek je omezen svymi schopnostmi vyjadfovani a pfijimani zprav, znalostmi
a schopnostmi vnimat spravn¢ realitu. Souhrnné¢ Ize tyto schopnosti nazvat filtry vnimani.
Komunikace je zaroven ovlivnéna nékolika faktory, které vychdzeji ze socialniho, fyzického
a kulturniho prostfedi. Tento jev je oznaCen pojmem Sum. ,,Poslednim clankem
komunikacniho procesu modelu je proces, kterym vysilajici jedinec ziskava informace o
prijeti jim vyslané zpravy. Je to zpétna vazba, kterd vyrazné ovliviiuje celou komunikaci.

(Dédina, a dalsi, 2007, s. 46)
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Obrazek 13: Model komunikacniho procesu

Kédovani Kanal Dekédovani
A LL A {) A
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Zpétna vazba

Filtry vnimani Filtry vnimani

Zdroj: Dédina, a dalsi, 2007

2.4.2 Komunikace v organizaci

Pro efektivni dosaZeni cilii organizace je klicové, aby jeji cile byly alespoii ¢astecné
shodné s cili jejich zaméstnancti. Aby k takovéto shod¢€ mohlo dojit, musi je umét presvédcit
o tom, ze cile organizace jsou dobré i pro jednotlivé zaméstnance. Pracovnici musi
povazovat organizaci za diveéryhodnou, proto je dilezité, aby své zaméstnance dostatecné,
vhodné a vcéasné¢ informovala. Aktivni komunikaci by méla organizace docilit u svych
zamestnancu presvédceni, Ze jsou hodnotnou soucasti organizace. Jak uz bylo vyse zminéno,
hlavnim nositelem pienosu informaci jsou manazeti. Je pravé jejich ulohou ptedavat
vhodnou formou informace svym spolupracovnikiim. (Veber, 2009)

V rdmci organizace existuje nékolik smért komunikace. Jednim z nich je sestupna
komunikace, kterd piedstavuje sd€leni zasland od jedinci na vysSich stupnich k lidem
postavenym v hierarchii organizace nize. Jednd se o smér komunikace, ktery manazeti
vyuzivaji pro poskytovani informaci svym podiizenym, zejména zaddvani ukoli a sdileni
informaci potfebnych pro vykon prace. Konkrétné¢ to mohou byt pracovni instrukce,
procedury a metody, prohlaSeni, podnikova politika nebo zpétnd vazba na vykony
pracovnikl. Pro tento smér komunikace je dilezita pravidelnost a uplnost. Informovanost
podiizenych o aktuadlnim déni a budoucim vyvoji organizace je pro jejich vykonnost a
loajalitu zasadni. Nedostatek informaci potfebnych k vykonu prace miize vyvolat mezi
pracovniky frustraci a nezadouci stres.

Naopak vzestupna komunikace je predavani informaci zaméstnanci svym nadiizenym

a vyse postavenym osobam v hierarchii organizace. VétSinou se jedna o dotazy souvisejici
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se zadanymi tkoly nebo reportovani o stavu a postupu projektu a podobné¢. Mezi dal§i mozné
vzestupné komunikacni toky patii skupinové porady, hlaSeni vedoucich pracovniki, riizné
navrhy, Zadosti a stiznosti sméfované na vySe postavené manazery ¢i vedeni podniku.
Problém této komunikace mize nastat v situaci, kdy maji zaméstnanci obavy, jak nadtizeny
piijme Spatné zpravy. Miize dochazet ke zkresleni ¢i zatajeni informaci, aby zaméstnanci
predesli odpovédnosti za zplsobené problémy. Z kratkodobého hlediska mtize dochazet
k pozitivnimu vnimani zaméstnance, ale v delSim casovém horizontu je takové chovani
neudrzitelné a dochazi ke ztraté davery v zaméstnance. Pro vytvoreni efektivni komunikace
smérem nahoru musi manazer prosazovat sdileni vSech informaci, a to jak dobrych, tak 1
téch Spatnych. Mél by dat jasné najevo, Ze okamzité sdéleni chyby je spravné a tuto
skutecnost Ize napravit spiSe nez chybu, ktera je utajovana. Proto by méli jit sami piikladem
a sd¢lovat dobré 1 Spatné zpravy z vyssich trovni. (Donnelly, a dalsi, 1997)

Horizontalni komunikace znamend ptfeddvani informaci mezi pracovniky stejné
urovné. Protoze mezi vysilatelem a piijemcem sdéleni neexistuje vztah nadfizenosti Ci
podfizenosti, mohou se spolupracovnici zaméfit na podstatu sdéleni bez jakychkoliv
formalit, coz pfispiva k rychlosti a pfesnosti pfenosu informaci. Pfesto se 1 zde mize
vyskytnout zkresleni vyznamu, ale tento typ komunikace mé vyznamnou roli pti koordinaci
prace. (Dédina, a dalsi, 2007)

Komunikace probihajici napti¢ hierarchii organizac¢ni struktury se nazyva diagonalni.
Byva nejméné pouzivanym komunika¢nim tokem v organizaci, pfestoZze muze snizit
mnozstvi prace a uSetfit cas. Dost Casto byva obchdzen vertikdlni a nasledné horizontalni
komunikaci. Pro kvalitni a hladkou komunikaci uvniti organizace je nezbytna kombinace

vSech komunikac¢nich sméru.
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Obrdazek 14: Komunikace v organizaci
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Zdroj: Donnelly, a dalsi, 1997

2.4.3 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je vyjadiena pomoci jazyka a feci. Jedna se o druh komunikace,
ve které je zpréva predavana mluvenymi €1 psanymi slovy. Mezi verbalni komunikaci 1ze
zaradit také védecky ¢i umélecky jazyk, jenz ptedava informace naptiklad pomoci rovnic ¢i
not. Vysilajici predava skrze slova své pocity, mySlenky, ndzory a vyjadiuje je naptiklad
formou rozhovori, diskuzi, prezentaci, dopisem, ¢lankem, zpravou a podobné¢. Rozdilem
mezi Ustni a psanou formou je, zZe pii piime feci Ize slova a sdéleni citove zabarvovat. Psané
sd€leni se tedy jevi vice pfimé a jasné. Hlavnim diivodem pro verbalni komunikaci je potieba
ziskat nebo piedat informace. Pokud je ucelem verbalni komunikace informace ziskat, je

dualezité naucit se techniku vhodné kladenych otazek.

Ustni komunikace

Uginnost slovni komunikace zavisi na paralingvistickych aspektech fe¢i. Témito
aspekty jsou myslené doprovodné zvukové produkce hlasek, patii mezi n¢ naptiklad tempo
feCi, ton hlasu, slovni vata, pomlky, hlasitost, intonace, pouzivani piestavek, jasnost feci,

rychlosti a kvalita pouzitych slov. (Pechacova, a dalsi, 2009)
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Obrdazek 15: Paralingvistické aspekty reci

hlasitost objem reci
pomlky plynulost
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frazovani slovni vata
emocni naboj rychlost reci
vyska hlasu kvalita fedi

Zdroj: Pechacova, a dalsi, 2009

Hlasitost je ovlivnéna proudem vydechnutého vzduchu, proto maji silng;si hlas jedinci
s dobie vyvinutym hrudnikem a normalnimi dychacimi cestami. Silu hlasu je tieba
prizpusobit situaci s ohledem na pocet a rozmisténi posluchacii, velikosti mistnosti, hluku
v okoli a podobné¢. Podle hlasitosti projevu 1ze odhadnout i povaha ¢lovéka. Ticha mluva
muze byt projevem studu a nesmélosti, nebo naopak rozhodnosti, diiraznym, pomalym a
tichym projevem doprovazen vyraznou neverbalni komunikaci. (Pechacova, a dalsi, 2009)

Rychld fe¢ mulze byt projevem nevazanosti ¢€i nervozity, nebo je to také
charakteristické pro temperamentni a impulzivni lidi. Pti velmi rychlé feci se musi posluchac
vice soustiedit, aby vSe zaznamenal. To mtlize vést k unavé posluchace, obtiznéjSimu
vnimani a kolisani pozornosti.

Objem feci lze jinak popsat jako mnozstvi slov pouzité za urcité Casové obdobi. Pti
rozhovoru mezi dvéma a vice lidmi je dulezité dbat na pomér objemu feci mezi ucastniky
diskuze tak, aby bylo rovhomérné rozdé€leno.

Pomlky jsou velice t¢elnym ndstrojem pro zesileni ucinku projevu. Vhodné sttidani
tempa s pomlkami a s riznym dirazem na urcitd slova lépe poutd posluchacovu pozornost
nez ptili§ plynula a monoténni fec.

., Oznacenim slovni vata se tyka slov, ktera lidé nevédomé pouzivaji ve svém projevu
Jjako vypln mezi slovy nebo vétami napriklad proste, viastne, treba, Ze ano, tedy, jaksi, konec
koncu, a podobné. Pri verbalni komunikaci je diilezita artikulace. Mluva nekterych lidi je

nesrozumitelna proto, Ze nedbale artikuluji — hlasky a slabiky jsou nezretelné, kratke,
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rozmazané, nebo zcela spolknuté. Spatnda artikulace byva obvykle diisledkem Spatnych
mluvicich navykii“ (Pechacova, a dalsi, 2009, s. 30)

V piipadé piimé ustni komunikace je zpétna vazba okamzitd, jelikoZz dochazi
k sou¢asnému pienosu a pfijeti informace odesilatelem a pfijemcem. (BusinessJargons,
2016)

Pisemna komunikace

Pisemna komunikace neprobiha ve stejném ¢ase. Nejprve komunikator sdéleni napise,
nasledn¢ posle a precteno je az ve chvili, kdy jej pfijemce obdrzi. VétSinou komunikacni
partnefi nevidi pfimou reakci na sva sdéleni. Maji vice ¢asu na ptipravu zpravy, nezli je tomu
pii ptfimé feci. Mohou sva sdé€leni opravovat a pouzivat bohatsi slovni zasobu. Pfijemce ma
také vice Casu na precCteni zpravy, a dokonce ji mlze piecist vicekrat, to pfispiva k lepSimu
porozuméni. Mezi formy pisemné komunikace patii napiiklad objednavky, smérnice,
pozvanky, zapisy, formulare, dotazniky nebo dopisy. Sluzebni ¢i obchodni pisemnosti maji
vetsinou formalni podobu a dba se na spravné osloveni a gramatiku. Naopak v osobnich
pisemnostech se mohou objevit hovorové ¢i slangové vyrazy.

V soucasnosti znacnou cCast pisemné komunikace v organizacich zajistuje
elektronickd komunikace. Existuje Siroka skéla forem elektronické komunikace a soucasny
trend vyvoje informacnich systémi/informacnich a komunikacnich technologii (IS/ICT) je
neustale rozsifuje. Organizace kromé telefonické komunikace vyuZzivaji predevSim
internetovou (vnéjsi) ¢i intranetovou (vnitini) sit. Vyhody téchto siti jsou nesporné,
umoziuji naptiklad rychly pienos zprav na velké vzdalenosti. Dokdze predavat nejenom
psané zpravy, ale i riizné soubory, obrazky apod. To vSe zvladne pfedat pohotové 1 vice
subjektiim najednou, at’ uz pisemné, vizualné ¢i zvukové. Tato komunikace vSak s sebou
prinasi i nevyhody jako jsou napiiklad absence osobniho kontaktu, nepochopeni piedavané
informace ve spojitosti s absenci neverbalni komunikace, nedostatecna kvalifikovanost
pracovniki pro elektronickou komunikaci a bezpecnostni riziko kradeze duvérnych
informaci.

Internetova sit’ obsahuje velké mnozstvi informaci véetné téch irelevantnich, proto
byvaji pracovnici prehlceni informacemi a maji problém vybrat ty skutecné potifebné a
aktualni. Mezi celosvétove nejrozsifenéjsi prostfedky elektronické komunikace patii
webové stranky, osobni e-maily, komunikacni aplikace (Skype, WhatsApp, Messenger

apod.).

43



., Intranet je omezen na prostredi podnikové pocitacoveé sité. Obsahuje centralizované
firemni informace, zaméstnanci zde mohou najit napriklad ruzné dokumenty, oproti
internetu je jeho obsah jasné vymezen a obvykle katalogizovan, zaméstnanec tedy miize sdzet
na jistotu a nemusi travit sviij ¢as hledanim udaju jako v pripadé internetu. ““ (Dédina, a dalsi,
2007, s. 50) Uvniti organizace se také pouzivaji rizné komunikacni prostredky, které jsou
vyhradné pro zaméstnance a jejich komunikaci v ramci firmy (firemni e-maily, aplikace
apod.). Nejvyssi prioritou je zabezpecCeni interni komunikace, aby nedoslo k uniku citlivych

udajt o firmé.
2.4.4 Neverbalni komunikace

Pti komunikaci je vyznam slov dotvafen a doprovdzen neverbalnimi prostfedky.
Neverbalni komunikace je z vétsi Casti podvédoma. Je doplitkem verbalni komunikace a
zesiluje jeji uCinek. Jedna se o sdéleni, jez je predavané beze slov pomoci gest, mimiky,
pohledu, doteku, vzdalenosti, postoji a predméty kolem nds. Mnozi odbornici piisuzuji
dulezitost neverbalni komunikaci vice nez té verbalni. Protoze to, jakym zptisobem je sdéleni
podano, ma mnohdy vétsi vyznam nez obsah vyicenych slov. Nonverbalni komunikace je
ovlivnéna kulturou, prostiedim a lidmi. Zejména v détstvi ziskdva ¢lovék nonverbalni
navyky odpozorované od svych rodicu.

Neverbalnimi komunikatory mohou byt napiiklad vyraz v obliceji stejné jako zasedaci
potfadek na schizi vedeni, nebo velikost a umisténi piidélené kanceladfe ¢i uroven
poskytnutého servisu. To vSe poskytuje informaci o postaveni, pravomoci, funkci, a také,
jak si dané osoby organizace vazi.

Neverbalni komunikace podava spoustu informaci o postojich a pocitech lidi. AvSak
neni tak efektivni jako verbalni. Neverbalni signaly jsou snadno viditelné, ale hiie
interpretovatelné, protoze nckteré signaly lze interpretovat nékolika rtiznymi zptsoby.
Nejspolehlivéjsi interpretace nastava, kdyz se spoji verbalni a neverbalni signaly dohromady
jako celek. (Pechacova, a dalsi, 2009)

Mimika a pohledy

Oblast obliceje je pti rozhovoru nejvice pozorovanou casti téla, na kterou se lidé pii
komunikaci zaméiuji. Z vyrazu oblic¢eje Ize predevsim vycist emoce, prozitek mluvciho,
vztah ke sdéleni a k objektu, o némz hovoii. Oblicej 1ze rozdélit do dvou ¢asti. Prvni z nich
je horni ¢ast, do které patii celo, oci a nos. Druhou ¢asti je dolni polovina obliceje se rty,

ktera je pohyblivéjsi nez ta horni. Z mimiky Ize vycist sedm zakladnich emoci: radost —
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smutek, pfekvapeni — splnéni ocekéavani, klid — vztek, Stésti — neStésti, spokojenost —
nespokojenost, strach — pocit jistoty, zdjem — nezajem. Pfi socidlni interakci 1ze z mimiky
rozpoznat osobnosti druhych lidi, s nimiz je komunikace vedena, jaky je jejich psychicky
stav, jejich vlastnosti a obzvlasté jejich vztah k dané osob¢, se kterou hovofi.

Pohled je zékladnim prvkem pro navazani kontaktu a zaroven v nékterych piipadech
jedinou zpétnou vazbou na projev. O¢€i jsou slozity smyslovy organ, jenz slouzi jako
informacni kanal a ma jemnou rozliSovaci schopnost s velkym informa¢nim rozsahem a
ucinnosti. Pohled, respektive o¢i, jsou nejen piijimacem informaci, ale slouzi také jako
vysila¢ informaci lidem, se kterymi se komunikuje. Pfi rozhovoru neni vhodné delsi dobu
hledét mimo, to by mohlo byt interpretovano jako nezdjem o komunikaci. Pfi pfednesu pro
vice lidi je vhodné stfidat pohledy mezi jednotlivé posluchace, napomaha to udrzovat jejich
pozornost. O¢ni kontakt miize slouzit jako kontrola, zda druha strana nasloucha, nebo také
jako vyzva k hovoru. (Pechacova, a dalsi, 2009)

., Pohled a pohyby oci jsou velmi tézko oviadatelné, a proto o ¢loveku mnohé napovi.
Ti, kteri duveruji sobé i svemu partnerovi a nemaji co skryvat, nemaji problém udrzovat staly
kontakt pohledem s tim, s kym jednaji. To je dalsi z predpokladu uspésné komunikace. Tim,
Ze se na partnera divate zprima, ziskavate o nem neustalé informace, miizete postiehnout
nepatrné zmeny v jeho chovani, které casto mohou znamenat zvrat v jednani. Kromé toho
ddvate najevo svou pozornost. Clovék, ktery nedokdze udriet océni kontakt, neni prilis
sebevedomy, nebo se prave vdané situaci neciti nejlépe. I to je pro vas informace.

(Pechacova, a dalsi, 2009, s. 34)

Gestika

Gesta jsou pohyby, které doprovazi verbalni projev nebo je zastupuji a maji vyrazny
sd€lovaci ucel. Jsou soucasti kineziky neboli nauky o pohybové Cinnosti lidi v socidlni
interakci. Miize se jednat o pohyby jakékoliv Casti téla, tedy nejen rukou. Ale ve vétSing
pripadii jsou nejvyraznéjsi gesta zalezitosti prave rukou. VSechna gesta hlavou, rukou, nohou
a dalsi pohyby téla zvySuji posluchatovu pozornost. Kazdd vyjadiena myslenka
doprovazena gesty je komplexnim souborem pohybu. ,, V' rFadé pripadii gesto obrazné
naznacuje to, co by bylo mozno rici slovem, ale co je prece jen srozumitelnéjsi, kdyz se to
ukaze.  (Ktivohlavy, 1988, s. 71)

V urcitych situacich gesta nedokresluji slovni sdéleni, ale vyjadiuji Gplny opak toho,
co bylo vyf¢eno. To poukazuje na to, ze vztah mezi obsahovymi prvky feci a gesty je velmi

slozity. I kulturni vlivy formujici gesta neusnadiuji Cteni a spravnou interpretaci gest. Jedno
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a to samé gesto muze mit jiny vyznam v odliSnych kulturach. Napiiklad vztyCeny palec ve
vetsing zemi svéta znamenad, ze je vSe v poradku, ale v nékterych zemich ma velice urazlivy

vyznam. (Pechacova, a dalsi, 2009)

Proxemika

Proxemika je zjednodusené feCeno nauka o vzdalenostech mezi lidmi. Pouhym
priblizenim k druhé osobé€ nebo naopak odstoupenim od ni je sd€lena urcita informace ¢ili
doslo ke komunikaci. O takovéto nonverbalni komunikaci se zabyva proxemika.

Vzdalenost mezi dvéma lidmi se da oproti mimice métit. Bylo zjisténo, ze kazdy
jedinec ma svou vlastni pfijemnou vzdalenost od druhych lidi. Dtilezitou roli v tom hraje
temperament jedince, napiiklad extrovert pfistupuje k druhym lidem blize nez introvert.

Problematikou proxemického chovani se zabyval Edward T. Hall. Pti studiu tohoto
jevu zjistil, ze existuji urcité spolecCenské, kulturni a etnické faktory, které ovlivnuji
vzdalenost mezi lidmi. Naptiklad 1idé z Japonska a arabskych zemi jsou zvykli na blizsi
mezilidsky styk nez Evropané. ,, Pri necitlivem chovani je tak mozZno cizince urazit zaujetim
vzdalenosti, ktera je bud’ prilis dotérnd, nebo naopak prilis daleka. (Ktivohlavy, 1988,
s.47) Na zakladé¢ studii byla zjiSténa optimalni vzdalenost mezi lidmi. Jedna se o vzdalenost
ohranicujici prostor kolem jedince, do néhoz nechce poustét ostatni lidi (vetielce). Vniknuti
do této zény je povazovano za netaktnost nebo dokonce vtiravost. Proniknutim do osobni
zony je vyvolana zména chovani jedince. Mohou se objevovat znamky psychického napéti
(stresu), motoricky neklid, thybné pohyby hlavy a téla (pokus o tnik), nebo obranné pohyby
¢i utok. Clovék nema pouze jednu zénu, ale ma jich hned nékolik a rozdil je mezi nimi
takovy, které osoby maji do jednotlivych zén ptistup. (Kfivohlavy, 1988)

1. Intimni zéna — jedna se o nejblizsi prostor kolem ¢lovéka a jeji dolni hranice
pro n&j nejcitlivéjsi. Do této zony mohou vstoupit jen nejblizsi osoby (déti,
rodice, milenci, manzelé, blizci ptratelé a pribuzni)

2. Osobni zona — v této zon¢ je vzdalenost mezi lidmi 0,5m — 1,2m. V dolni
hranici se jednd prakticky o maximalni vzdalenost, pfi které je moznost
n¢jakého doteku. Horni hranice tvofi limit pro moznost podrobného sledovani
mimiky, fyzického ovladani a moznosti dosahu. Tuto vzdalenost si lidé udrzuji
pii spolecenskych akcich a béznych rozhovorech.

3. Socialni zona — tento prostor je vymezen hranicemi 1,2m — 3,6m. Socialni zona

je pro jednani s cizimi lidmi, pti diskuzi ve skupin¢ a podobné. V horni hranici

46



1ze v zorném poli vidét celou postavu. VEtsi vzdalenost dodava ¢loveéku pocit
psychického bezpeci.

Vefejnd zona — ma hranici vzdalenosti 3,6m — 6m 1 vice. Pouziva se pii
vystupovani pred vétsi skupinou lidi (herec na jevisti, profesor v poslucharné
atp.) Z takové vzdalenosti je mozné ovlivnit divaky pohybem v prostoru.
(Ktivohlavy, 1988)

Obrazek 16: Prostorové vzdalenosti

0,5m-1,2m

intimni

rozhovor s prateli

rozhovor s cizimi lidmi

ucast na shromazdéni

Zdroj: Pechacova, a dalsi, 2009

Pojmem haptika je vyjadren taktilni kontakt neboli dotek. Jedna se o jeden z péti

smyslt ¢loveéka, hmat. Je to soubor nékolika riznych smysli, které jsou zakonceny v kuzi.
Podle Ktivohlavého (1988, s. 55) zahrnuje taktilni kontakt:

a) ,,prijem zprav o pusobeni tlaku, ktery piisobi deformaci kiize,
b) prijem zprav o pisobeni tepla,

c) prijem zprav o piusobeni chladu a
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d) prijem zprav o vlivu podnétii, které pusobi bolest;
e) nekdy sem byva zarazovan i smysl pro vibrace, ktery registruje chveni.

Vsechny vySe zminované smysly maji v kizi Clovéka nerovnomérné rozlozené
smyslové perceptory. Kazdy smysl ma jinou ¢etnost perceptorii a jejich rozmisténi je rizné
po celém téle.

Po zraku ma hmat druhou nejvétsi rozliSovaci schopnost ze vSech péti smysli.
Diikazem toho jsou pfistroje, které umoznuji nevidomym cist knihy a casopisy, nebo
,pozorovat™ obrazky pomoci taktilnich podnétii. Obraz snimany na kameru je pfeveden na
dotekové stimuly, jez 1ze pomoci dotekovych ¢idel na kizi vnimat a ,,vidét®.

Pti dotekové interakci mezi dvéma lidmi je mozné charakterizovat druh doteku. Mtize
se jednat o objeti, podani ruky, o stisk, poplacani, polibeni, pohlazeni, a podobné¢. Také se
rozliSuje dotek piimy (ktize na kiizi) nebo nepiimy, napiiklad poplacani po zadech pies triko
¢1 jiné obleCeni. ,, Dotek — taktilni kontakt v socialni interakci — miize byt interpretovan jako
projev pratelstvi ¢i nepratelstvi. Nekteré druhy doteku maji vyrazné nepratelsky charakter
(napriklad pohlavek, facka atp.), jiné maji naopak vyrazne pratelsky raz (napriklad
pohlazeni, je-li autentické). “ (Ktivohlavy, 1988, s. 57)

Posturologie

Posturologie zkouma polohy lidského t€la v socidlni interakci. Ma za ukol pozorovat
drzeni téla, polohy rukou, nohou, hlavy, ndklon téla, jeho napéti ¢i uvolnéni, celkové
nastaveni vSech ¢asti t€la a smér natoceni. Na zaklad¢ toho lze urc¢it miru zaujeti, postoj ke
sd€leni a k partnerovi nebo emocni stav jedince. (Pechacova, a dalsi, 2009)

Postoje se v priibé¢hu komunikace méni, proto se pii pozorovani soustiedi na jednotlivé
polohy téla v urCitém Casovém useku. Zmény jednotlivych postojii a jejich posloupnost
samoziejm¢e také vyjadiuji urCitou informaci. To znamend, Ze pti zkoumani posturologie je
dalezité¢ brat v potaz postoje, které predchdzely souCasnému a stejné tak ty, co budou
nasledovat. (Kfivohlavy, 1988)

Odbornici zabyvajici se posturologii se snazi hledat ur¢ity fad mezi raznymi druhy
poloh téla a vyznamem sd¢leni. Naptiklad pfi pozitivnim vnimani partnera dochazi ke
zrcadleni pohybi a shodé postoji. Je to zndmka sympatie a porozuméni mezi
komunikujicimi ucastniky. Pfedklon a odklon od druhé osoby muze vyjadfovat souhlas a
nesouhlas. Vzpfimena poloha téla naznacuje kontrolu nad situaci, jasné a Cist¢ myslenky
predavané zpravy a zadné skryté motivy pii komunikaci. N&které polohy vSak maji

dvouznacny vyznam a je slozitéjsi je indikovat. (Pechacova, a dalsi, 2009)
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., Poloha, kterou clovek v socidalni interakci zaujimad, do urcité miry vyjadiuje celkovy
postoj tohoto cloveka k tomu, co se kolem ného déje. “ (Ktivohlavy, 1988, s. 65) Stejn¢ jako
predchozi slozky neverbalni komunikace ovlivituje posturologii nékolik faktorti, jako jsou
temperament (povaha), kvalita mezilidskych vztahli, kultura a momentdlni psychické

rozpoloZzeni.

2.4.5 Interkulturni komunikace

Vyznam mezikulturni komunikace neustale roste v disledku vzriistajici globalizace.
Komunikace mezi kulturami se ve spole¢nosti vyskytuje v rtizny sférach a na kazdodenni
bazi. Napiiklad v turismu a sportu, v mezinarodnim obchodé¢, pii vyménnych pobytech
uciteli a studentd, v diplomacii, pfi migraci do jinych zemi, v pracovnim prostiedi
nadnérodnich spole¢nosti a podobné. Je to vysledkem toho, ze se lidé z riznych zemi stale
vice setkavaji, navzajem spolu obchoduji, spolupracuji, nebo mezi sebou vedou spory,
etnické konflikty a bohuzel také valky.

Terminem interkulturni komunikace jsou oznacovany procesy sdélovani a interakce
v riznych situacich, pfi kterych jsou komunikujicimi jedinci pfislusnici kulturné a/nebo
jazykoveé odlisné rasy, nabozenstvi, etnika ¢i ndrody. Lidé vstupujici do interkulturni
komunikace pfinaseji do komunikacniho procesu odlisné kulturni a emocionalni prvky a
maji odliSny zplisob vnimani a hodnocenti reality. (Priicha, 2010)

V mezindrodnim obchodu a podnikani se praktikuje interkulturni komunikace
v Sirokém meéfitku. Soucasny globalni trh obchodu mezi riznymi stity a kontinenty
jednoznacéné zvysil aktivitu mezikulturni komunikace. Ptispél tomu také rst nadnarodnich
spolecnosti a organizaci s mezinarodnim managementem, které zaméstnavaji kulturné a
jazykové odlisné€ vybavené pracovniky. Proto se logicky touto problematikou zacali zabyvat
odbornici z oblasti teorie fizeni lidi. Zkoumaji vliv interkulturni komunikace v praci
manazeria a jejich podfizenych. Ekonomové zjistuji efekty mezikulturni komunikace
v organizaci a na trzich. Disledkem toho byl vznik specialnich disciplin, jakymi jsou
interkulturni management a interkulturni marketing. ,, Interkulturni management je teorie a
vyzkum tvorby a vedeni mezinarodnich tymu, tj. takovych, jejichz cleny jsou pracovnici
pochazejici z riiznych kulturnich, etnickych nebo jazykovych prostredi. Takové tymy jsou
dnes bézné v nadnarodnich firmach, v mezinarodnich organizacich, ale napr. i v oblasti
sportu ¢i médii aj. Interkulturni marketing je teorie a vyzkum spotrebitelského chovani lidi
v zemich s ruznou ndrodni kulturou. Vysveétluje, jak kupni chovani lidi je ovliviiovano

zvyklostmi, stereotypy i predsudky fungujicimi v urcité ndarodni ¢i etnické komunité a jak je
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nutno na tyto specificnosti reagovat v nabidce a propagaci urcitého zbozi. “ (Pracha, 2010,
s. 148)

V souvislosti s interkulturni komunikaci se lze setkat s pojmem kulturni standard.
Jedna se o zplsob mysSleni, vniméni, jednani a hodnoceni. Tento standard povazuji
prislusnici urcité kultury za normadlni, obvykly, typicky a spolecensky zavazny. Kulturni
standardy pak ovliviiuji chovani lidi, vCetné interkulturni komunikace. Lidé pfenasi své
komunikac¢ni zvyklosti do mezindrodniho obchodu, s t€émi jsou spojené ritualy a procedury
pii obchodnim jednéni. Proto je dalezité zjistit, jaké kulturni standardy ma prot¢jsi strana, a
davat si pozor nejen na verbalni komunikaci, ale i na komunikaci neverbalni.

Ve firmach se zahrani¢cnim managementem se zpravidla zavadi urcity jazyk pro
vnitropodnikovou komunikaci. Volba vnitropodnikového jazyka mé veliky vyznam pro
interkulturni komunikaci v organizaci. Zavedenim ciziho jazyka (napf. némc¢iny) v podniku
s ¢eskymi zaméstnanci muze ceské pracovniky znevyhodiiovat. V takovém piipadé se jedna
o takzvanou asymetrickou jazykovou komunikaci, to znamend, Ze je komunikace
orientovana ve prospéch zahrani¢nich pracovnikii (Némcil). Stejna jazykova asymetrie
nastane ve chvili, kdy se zavede jako firemni jazyk ceStina. K jazykové symetrii dochazi
v ptipad¢€ zvoleni neutralniho jazyku, jakym muze vyt v tomto pfipad¢ anglictina. (Pricha,
2010)

2.4.6 Bariéry v komunikaci

Témet v kazdé organizaci se objevi urcité obtize v procesu komunikace. Mezi takové
nesndze mohou patfit predsudky a zaujatost. Vedouci pracovnik piedpokladd urcité
vlastnosti svych podfizenych nebo celého tymu, na jejichz zakladé predava své sdéleni. To
vSak neni spravné chapéano, protoze manazerovy predpoklady o svych podtizenych nebyly
spravné. Tendence ocekavat u lidi urcité vlastnosti vychazi ze stereotypu, které manazer
ziskal v prib&hu svého Zivota, snazi se své podiizené zaradit do urcitych kategorii, naptiklad
podle véku, rasy, pohlavi a podobné, coz ovliviiuje zptisob, jak je vnima a nasledné 1 jak s
nimi komunikuje.

Bariérou v komunikaci mohou byt i mezilidské vztahy. Pokud v organizaci panuje
vzajemna konkurence a boj o moc, dochdzi k vyuzivani informaci pouze pro vlastni
prospéch, a to komunikaci znaéné omezuje. Naopak vzajemna diavéra mezi lidmi
komunikaci podporuje a dochdzi tedy k presnéjSimu pienosu informaci.

Jednoznacnou bariérou je vzdalenost mezi komunikujicimi. V soucasné dobé tuto

bariéru zdanlivé odbourdvaji informacni a komunikacni technologie, ale v nékterych
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situacich je vhodnéjsi a piesnéjsi osobni kontakt. Pii komunikaci na dalku chybi informace
predavané nonverbalni komunikaci a okamzita zpétna vazba.

V nekterych piipadech omezuje komunikaci organizacni struktura podniku a
nastavena firemni kultura. Zavedené normy a pravidla pro komunikaci smérem nahoru a
dold mohou komunikaci brzdit nebo dokonce i omezovat. Zameéstnanci, kteti nechtéji narusit
hierarchii, rad¢ji nebudou komunikovat s osobou, jez je pro ziskani potfebné informace tou
nejvhodnéjsi. (Dédina, a dalsi, 2007)

2.4.7 Komunikaéni dovednosti

Aktivni naslouchani

Aktivni naslouchani vyzaduje pozornost, pfiméienou reakci a vyhodnoceni obsahu 1
pocitl partnera. Poslucha¢ by mél dat svou aktivitu najevo slovnim pfitakdvanim i gesty.
Zékladnim prvkem aktivniho naslouchani je o¢ni kontakt, ten by m¢l dat fecnikovi jasné
najevo, ze je posluchaCem vniman. Zakladnimi chybami aktivniho naslouchéni jsou
prerusovani partnera, nedostateCna koncentrace, nonverbalni projevy nezajmu, absence
ocniho kontaktu, pfevadéni konverzace, Spatnd reakce na obsah sdéleni a pasivita

v komunikaci. (Khelerova, 2006)

Kladeni otazek

Naslouchéani uzce souvisi se spravnou technikou kladeni otazek. Aby bylo ¢emu
naslouchat, je potieba polozit spravné otdzku na vhodné téma. Otazkami lze korigovat
komunikaci. Efektivnim kladenim otazek mtze manaZer dosahnout odpovédi (informaci),
které pottebuje ziskat. Musi si tedy pied poloZzenim otdzky ujasnit, ¢eho chce otazkou
dosahnout, jakym zplisobem, a jak ovlivni okolnosti reakce a pocity tdzané osoby.

PoloZenim oteviené otazky je partner vyzvan k obsirn€j§imu vyjadieni. Odpovédi na
oteviené otazky byvaji zpravidla delsi a prohlubuji komunikaci. Zde je potom na misté
vyuzit aktivniho naslouchani.

Je-li potteba konverzaci urychlit, je vhodné klast uzaviené otazky. Je tieba je
formulovat tak, aby byly na vybér pouze dvé odpovédi (ano ¢i ne, libi nebo nelibi, Cerna
nebo bila). Pti takovém jednani je dulezitd pohotova reakce a pfipravenost, protoze otazky a

odpovédi jdou rychle za sebou. (Khelerova, 2006)
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Testovani porozuméni

Ovéreni spravnému porozuméni je v komunikaci velmi dulezité. Lidé si ¢asto mysli,
Ze co chapou oni, chapou stejné 1 ostatni. To se ovSem myli, protoze kazdy ¢lovék je jiny a
kazdy ma jiné vniméni. Proto je dobré si pfi rozhovoru neustale ovéiovat, zda partner
spravné rozumi tomu, co je sdélovéano. Velice efektivni metodou je parafrazovani toho, co

bylo feéeno, jen jinymi slovy. (Sulef, 2008)

Sumarizovani

Jedna se o techniku shrnuti celé komunikace, ne jen jeji ¢asti. Této techniky je dobré
vyuzit ve chvili, kdy uz bylo probrano velké mnozstvi informaci nebo kdyz se zda, ze doslo
ke ztraté¢ porozuméni. Sumarizovani konverzace vnasi do komunikace jasno. Zaroven to

slouzi jako diikaz, Ze posluchaé¢ spravné rozumi sdéleni a pozorné posloucha. (Sulef, 2008)

Vyuzivani ml¢eni

Nekteti lidé povazuji ticho pti rozhovoru za nepiijemné. Pfitom pomlky pti rozhovoru
jsou velmi vyznamné. At uz se jedna o zdtiraznéni praveé vyiceného nebo poskytnuti prostoru
pro vyjadieni dalSich osob. Spravné vyuziti ticha je nelehka tloha, ale ten, kdo dokéaze vyuzit

ticha, ma pti komunikaci velkou vyhodu. (Sulef, 2008)
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3 Vlastni prace

3.1 Charakteristika spole¢nosti

Spolecnost vznikla v roce 1926 sloucenim firem Gottlieba Daimlera a Carla Benze.
Zakladatelé podniku a zaroven vynalezci prvnich automobilli na svét€ pojmenovali nove
vzniklou spolecnost podle svych piijmeni Daimler-Benz AG se sidlem ve Stuttgartu.
Koncovka AG je zkratkou pro akciovou spolecnost. Struktura akcionaiti v roce 2018 byla
z 32,4 % Némecko, 29,2 % Evropa krom¢ Némecka, 16,4 % USA, 11,8 % Asie, 6,8 %
Kuvajt a 3,4 % ostatni. Vroce 2018 skupina Daimler prodala 3,4 milionii vozidel,
zamestnavala zhruba 298 700 lidi a jeji vynosy dosdhly 167,4 miliard eur. (DaimlerAG,
2019)

Daimler AG je jednim z nejvétSich vyrobcl prémiovych automobill a je nejvétSim
vyrobcem uzitkovych vozidel s globalnim dosahem. Daimler prodava své vozy a poskytuje
sluzby témét ve vSech zemich svéta a méa vyrobni podniky v Evropé, Severni a Jizni
Americe, Asii a Africe. Skupina Daimler je rozd€lena na divize Mercedes-Benz Cars,

Mercedes-Benz Vans, Daimler Trucks, Daimler Buses a Daimler Financial Services.

Divize Mercedes-Benz Cars se sklada ze znacek Mercedes-Benz, Mercedes-AMG,
Mercedes-Maybach, Mercedes me, Smart a nové znacky EQ pro elektromobily. M4 na
starosti vyvoj, vyrobu a prodej vySe zminénych znacek osobnich automobilli a jejich
nahradni dily. V roce 2018 m¢la tato divize ptijmy 93,103 miliona eur.

Znacka Mercedes-AMG nabizi téméet 60 modelii sportovnich vozi, které se od sériové
vyrabénych vozi 1isi jak vzhledem, tak technikou. Tyto modely jsou specidlné€ upraveny na
zéaklad¢ individudlni konfigurace zakaznika.

Mercedes-Maybach ptedstavuje nejvyssi troven exkluzivity. Jednd se o luxusni
znacku, ktera zahdjila svou ¢innost v listopadu 2014.

Mercedes me je mobilni aplikace, ktera ma mnoho funkci. Naptiklad poskytuje
informace o dopravni situaci v realném case nebo aktudlni udaje o stavu vozidla jako je
hladina paliva, ujeté kilometry, arovei baterie a podobné¢. Pomoci aplikace Ize také ovladat
vytapéni vozu, multimedialni systém nebo se v ptipad¢ poruchy objednat do servisu.

Znacka Smart byla uvedena na trh pied 20 lety jako nekonven¢ni vyrobce
mikroautomobilti, takzvanych méstskych kupé. Za ta 1éta se prodalo pies 2,2 milionli vozi
Smart. V srpnu 2017 Daimler prohlasil, ze od roku 2020 se budou v Evrop¢é a Severni

Americe prodavat modely Smart pouze s elektrickym pohonem.
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Zkratka EQ znamend v Mercedesu elektrickou inteligenci a je zaroven novym
oznacenim pro elektromobily. Znacka nabizi komplexni elektromotoricky ekosystém
produkt, sluzeb, technologii a inovaci. Nabidka zahrnuje naptiklad elektricka vozidla,
nabijeci sluzby ¢i zatizeni pro ukladani domaci energie. Do roku 2022 bude cely sortiment
vyrobkit Mercedes-Benz Cars elektrifikovan. To znamena, Ze v kazdém segmentu budou

k dispozici rtizné elektrifikované alternativy. (DaimlerAG, 2019)

Divize Mercedes-Benz Vans nabizi jak uzitkové, tak osobni vozy. Uzitkové vozy
pokryvaji celou Skalu velikosti od malé méstské dodavky Citan, ptes stfedné velkou dodavku
Vito az po velkou dodavku Sprinter. Mezi osobni vozy patii segment MPV zastoupeny vozy
V-Class a segment obytnych automobilii nazvany Marco Polo. Piijmy této divize Cinily

v minulém roce 13,626 miliont eur. (DaimlerAG, 2019)

Divize Daimler Trucks ma ve svém portfoliu znacky Mercedes-Benz Trucks,
Freightliner Trucks, FUSO, Western Star and BharatBenz. Piivodné samostatn¢ ptsobici
spolecnost Daimler-Motoren-Gesellschaf uvedla na trh sviij prvni nakladni viiz v roce 1896,
od té chvile az do dneSniho dne vyrabi nejmoderné€jsi a nejvykonnéjsi nakladni vozidla.
V lonském roce divize Daimler Trucks utrzila 38,273 miliont eur.

Znacka Mercedes-Benz Trucks si zachovava vice nez 100 let svou prvottidni kvalitu.
Zarucuje nejen spolehlivost a ekonomickou efektivitu svych vozi, ale také kvalitni sluzby a
komplexni odborné znalosti v oblasti zdkaznickych dopravnich feSeni.

Nakladni vozidla Freightliner jsou soucasti severoamerického dopravniho sektoru a
zaroven nejprodavané;si znaCkou pro ndkladni automobily v severni Americe. Nabizi Siroké
spektrum ndkladnich vozi hmotnostnich kategorii 5 az 8 tun. Vyrobni mista pro Freightliner
se nachazeji ve Spojenych statech americkych a Mexiku.

Znacka FUSO je jednim z piednich vyrobcii uzitkovych vozidel v Asii. Vyrabi lehké,
sttedni a tézké nakladni automobily pro rtiznorodé provozni podminky. Nazev znacky FUSO
se datuje k roku 1932, kdy byl poprvé pouzit pro autobus vyrobeny ve strojirnach spole¢nosti
Mitsubishi Heavy Industries v Kobe (Japonsko). Daimler AG ziskala 43 % této spole€nosti
v roce 2003 a od roku 2011 ma témét 90% podil spole€nosti pfejmenované na Mitsubishi
Fuso.

Western Star je prémiovy vyrobce v Severni Americe tézkych nakladnich automobilil

urcenych pro specialni a dalkovou dopravu. Jejich vozy l1ze konfigurovat na miru dle potiteb
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zéakaznika. Zejména nabizi komfort v podobé mnoha variant spacich kabin, a proto je znacka
velmi popularni mezi fidi¢i na dlouhé trasy.

BharatBenz je nejmladSim ¢lenem rodiny uzitkovych vozidel spole¢nosti Daimler.
Znacka byla zaloZzena vyhradné¢ pro indicky trh. BharatBenz nabizi nejen ftadu
ultramodernich nakladnich vozidel ve vSech hmotnostnich kategorii od 9 do 49 tun, ale také
Skolni, personalni a turistické autobusy. VSechna vozidla jsou vyrdbéna lokaln¢, pficemz
komponenty a dily jsou od indickych dodavatelii. Modely BharatBenz jsou specidlné
prizptisobeny pro klimatické a ekonomické podminky trhu dopravy a stavebnictvi v Indii.
(DaimlerAG, 2019)

Divize Daimler Buses se svymi znackami Mercedes-Benz Buses a Setra je
nezpochybnitelnym lidrem v oboru autobusii nad 8 tun na svych tradi¢nich hlavnich trzich
v regionu EU30, Brazilii, Turecku, Argentin¢ a Mexiku. Vyrobni fada divize zahrnuje
méstské, mezimestské autobusy a autobusové podvozky. Dale tato divize nabizi znacky
Thomas Built Buses a BharatBenz Buses. Nejvétsi ze 14 vyrobnich zdvodi divize se nachézi
v Némecku, Francii, Spanélsku, Turecku, Argenting, Brazilii a Mexiku a od roku 20151 v
Indii. V roce 2018 dosahla divize autobust piijmu ve vysi 4,529 miliona eur.

Mercedes-Benz Buses nabizi kompletni sortiment vyrobku, ktery zahrnuje méstské
autobusy, meziméstské autobusy, cestovni autobusy, minibusy a podvozky. Kromé téchto
vyrobkil poskytuje autobusova jednotka Mercedes-Benz nékup a prodej ojetych autobust.
Tuto sluzbu maji na starosti znacky OMNIplus a BusStore.

Znacka Setra patii pod dcefinou spolec¢nost EvoBus GmbH, kterd je ve vlastnictvi
skupiny Daimler AG od roku 1995. EvoBus ma zastoupeni v Evropé, USA a v Cing licenéni
smlouvou. Setra se zamétuje predevsim na vyrobu turistickych autobust.

Thomas Built Buses se sidlem v High Point (Severni Karolina) vyrabi a vyviji vysoce
kvalitni autobusy od roku 1916. Soucasti znacky Thomas Built Buses jsou znamé Zzluté
Skolni autobusy v USA. Jako vedouci vyrobce Skolnich autobusti se spolecnost zamétila na
bezpecnost, spolehlivost a udrzitelnost svych vyrobkti. Kazdy autobus je vyroben na
zakazku. (DaimlerAG, 2019)

Divize Financial Servises poskytuje financovani, leasing, spravu vozového parku,
pojisténi, finan¢ni investice, bankovni sluzby a inovativni sluzby mobility jako jsou car2go,
moovel, mytaxi, Bus Rapid Transit, CharterWay, FleetBoard, TruckStore, TruckWorks, Van

Rental a dalsi. Finan¢ni sluzby dosahly v roce 2018 piijmu 26,269 miliont eur.
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Skupina Daimler se chce v budoucnu zaméfit na Ctyfi hlavni oblasti, které zmeéni
charakter automobilové dopravy a mobility vitbec. Jedna se o vétsi propojeni vozidel, pokrok
v autonomnim fizeni, rozvoj digitdlni mobility, dopravnich sluzeb a elektrické mobility.
Cilem spolecnosti je pfeména z automobilového vyrobce na piedniho poskytovatele sluzeb
mobility. (DaimlerAG, 2019)

3.2 Organizacni struktura

Cela organizacni struktura spole¢nosti Daimler AG je velice rozsahla, proto je nize
zobrazena pouze relevantni ¢ast struktury, kterd vede od Clenky predstavenstva Daimler AG
az po manazery dcefiné spolecnosti Mercedes-Benz Parts Logistics Eastern Europe s.r.o.
(dale MBPLEE) se sidlem v Ceské republice. MBPLEE je dcefina spole¢nost, ktera je ze
100 % vlastnéna spole¢nosti Daimler AG.

Soucasny predseda ptedstavenstva Dieter Zetsche bude odchéazet v kvétnu 2019 do
dichodu, a jeho pozici CEO pievezme poprvé v historii ¢lovék bez némeckého piivodu,
Svéd Ola Killenius. Kromé vykonné funkce v piedstavenstvu kazdy ¢len piedstavenstva
zodpovida za urCitou oblast ¢innosti skupiny Daimler AG. Jednotlivé oblasti Ize nalézt pod
jmény Clenti predstavenstva na obrazku 17.

Obrdazek 17: Predstavenstvo Daimler AG
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Obrdazek 18: Organizacni struktura
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Zdroj: Vlastni zpracovani z interni databaze MBPLEE, 2018

Z obréazku 18 je vidno, ze organizacéni struktura v Daimleru je velice strma. Na konci
této struktury jsou zvyraznéni manazefi, se kterymi byly provedeny osobni rozhovory.
Daimler AG rozliSuje pét manazerskych urovni, tou prvni je L1 - top management, nasledu;i
L2 a L3 - stfedni management a posledni jsou L4 a L5 - liniovy management. V tomto
organigramu lze nalézt celou Skalu manaZerskych trovni, naptiklad top manazerka a ¢lenka

predstavenstva Britta Seeger, nebo L3 na pozici CEO MBPLEE ¢i Facility manaZer na

arovni L5.

Head of HR a CFO pracujici v MBPLEE se nezodpovidaji CEO MBPLEE, maji vici
nému nezavislost. Jejich nadiizeni pochazeji z jiné organizacni struktury. Daimler takto

rozdélil pravomoci a zodpovédnosti, aby nebyla veskera moc v rukou pouze jednoho

¢lovéka.
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3.3 Kyvalitativni vyzkum

V ramci diplomni praxe ve spolecnosti MBPLEE byl proveden prvotni sbér dat pomoci
polostrukturovanych rozhovori s manazery spolecnosti. Polostrukturovany rozhovor byl
slozen z osmi otevienych otazek, jejichZz potadi mohlo byt v pritbé¢hu rozhovoru pozménéno,
stejné tak 1 formulace otazek. Byla pouzita redigovanéd technika transkripce rozhovort.
Vypovédi a text byly stylisticky upraveny do srozumitelnéjsi podoby. Obsah a piivodni
smysl sdéleni vSak zistal zachovan.

Celkové bylo provedeno pét rozhovord, a to konkrétné s manazerem logistickych
sluzeb a kvality, manaZzerem objektu, manazerem dodavatelského fetézce, financnim
manazerem a manazerkou lidskych zdrojt.

Rozhovory poslouzily k naslednému sestaveni dotazniku pro manazery ze spolecnosti
Daimler. V rozhovorech byly vyjmenovany nékteré hlavni bariéry komunikace a piistupy
jednotlivych manazerii ke komunikaci. Manazeti jednoznacné ptikladaji velikou diilezitost
komunikaci, ale také ostatnim mékkym dovednostem. Kompletni seznam otazek Ize nalézt

v ptiloze B.

3.3.1 Osobni rozhovory

Logistics Services and Quality Manager (manaZzer logistickych sluzeb a kvality) si
mysli, ze se na manazerské pozici vSe to¢i kolem komunikace. Veskeré Cinnosti, které
provadi, jsou spojené¢ s komunikaci, tudiz by nic nefungovalo nebyt komunikace. Jeho
nejoblibenéj$§im komunikacnim kanalem je osobni diskuze. Pfestoze uptfednostiiuje osobni
komunikaci, tak shrnuti ¢i vysledek diskuze ma rad¢ji v pisemné podobé.

Snazi se pii komunikaci aktivné naslouchat, protoze si je védom, Ze pii nepozornosti
je Casta chybna interpretace informaci. Také povazuje za dulezité klast tolik otazek, kolik je
tteba ke spravnému pochopeni sdéleni. Dle jeho nazoru neexistuje Spatna otazka, pouze
hloupa odpovéd’, protoze ve chvili, kdy je néco nesrozumitelné, bychom se méli ptat na
vysvétleni.

Z jeho zkuSenosti ze zahranici, kdy pracoval v riznych Castech svéta, usuzuje, ze
jednou z hlavnich komunikacnich bariér jsou kulturni rozdily a odlisna jazykova vybavenost.
Jeho hlavni Cinnosti pfi vykondvani manazerské prace je propojovani kulturnich rozdili, aby
byl schopen prevést némecké zpusoby prace do zahranicni spolecnosti, ale totéz zaroven

plati i opacnym smérem.
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Mysli si, ze nejtézsi na komunikaci je nalézt vzajemnou shodu ve smyslu spravné
interpretace a porozuméni komunikac¢nimu partnerovi. Tvrdi, ze uspé€Sny manazer je ten,

ktery dokéaze sdélovat informace srozumiteln¢ a zaroven ma dobrou schopnost interpretace.

Facility Manager (manazer objektu) povazuje komunikaci jako zakladni manazersky
nastroj. Setkal se v riiznych nadnarodnich spolecnostech s jinymi zplsoby komunikace.
Naptiklad se zminil o jednom netradi¢nim zpisobu komunikace ve spolecnosti, kde byla
piima osobni komunikace minimalizovana. Primarn¢ byla komunikace sméfovana do
elektronické podoby. Vyhodou tohoto zplisobu komunikace bylo to, ze vSe bylo
zdokumentovano, ale nevyhodou byla dlouha reak¢éni doba. V. MBPLEE se setkal s
jazykovou bariérou. Uvadi piiklad z porady v Némecku, kde komunikace probihala pouze v
némeckém jazyce. Tudiz jeho pfitomnost na poradé byla zbytecna, ponévadz predpokladal,
ze bude komunikace v anglickém jazyce.

Mysli si, Ze jeho silnou strankou v komunikaci je schopnost strukturalizace daného
problému. Znamena to, ze vzdy piichazi s napadem, jak problém feSit nebo alespont ma
promyslené, jakym smérem komunikaci vést, aby bylo co nejkratSi cestou dosazeno
n¢jakého vysledku. Také se snazi pii komunikaci aktivné naslouchat a hledat jadro toho, o
¢em se komunikuje.

Je pfesvédCen, ze vztahy urCuji cely chod lidstva, a tudiz jednoznacné ovliviiuji
komunikaci. Ale je zastancem toho, aby komunikace na profesionalni tirovni byla brana
rovnocenn¢, prestoze si je védom vyhody dobrych vztahii pfi komunikaci.

Uspé&snost manazerské prace prisuzuje kombinaci riznych dovednosti, z nichz
vyzdvihuje dovednost vedeni lidi a komunikaci, ale v celkovém souctu je tispéch manazera

souhra vice parametrt.

Supply Chain Manager (manazer dodavatelského fetézce) tvrdi, Ze je komunikace
pracovniho zivota hodn¢ cestoval a mél moznost U€astnit se mezikulturnich tréninka, které
mu pomohly pfi komunikaci v cizich zemich.

Mezi nejvétsi bariéry komunikace tadi nedostatek cCasu, respektive nevénovani
dostate¢ného mnozstvi ¢asu pro komunikaci. Ostatni bariéry jsou pro néj vedlejsi. Je
presvédcen, Ze kdyz vénuje dostatek Casu komunikaci, tak zbylé bariéry jiz nejsou

problémem.
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Komunikace je pro n¢j prace a zaroven vasen, nebere ji pouze jako dovednost Ci
nastroj. Z toho vychazi i jeho pfistup v komunikaci. Rad sdili a ziskavd informace na
pravidelné bazi, proto svolava pravidelné porady svého tymu ¢i diskutuje s kolegy v
kuchynce u kavy. Je pro né&j diilezité, aby byla komunikace oteviena, aby se kdokoli mohl
zapojit a mohl klast otazky. Je si védom, ze kazdy m4 jiné¢ védomosti a zkuSenosti, proto pro
n¢j zadna otazka neni Spatna. Naopak se snazi komunikovat tak, aby povzbuzoval ostatni
pokladat otazky v pfipad¢, Ze néCemu nerozumi a potiebuji si ujasnit, zda dobfe rozumi
sd€leni. Spravné otazky dle n¢j ptichazi s otevienou komunikaci.

Vztahy jsou pro n¢j dalezité a jednoznacné ovliviuji jeho komunikaci. Uvadi ptiklad,
kdyz s nékym nemate dobré vztahy, automaticky vznika urcitd komunikacni bariéra a sdilite
jen urcité informace, protoze v danou osobu nemate diivéru. Pokud k nékomu naopak mate
sympatie, jste vice v komunikaci otevieni a je tedy snazsi si navzajem porozumét.

Pti vyjednavani s dodavateli nebo pfi komunikaci s nékym novym vénuje véEtsi
pozornost neverbalni komunikaci, zda je shodna s verbalnim projevem, nebo jsou tam
naznaky néjakého rozporu. Nejvice se zamétuje na ocni kontakt, protoze dle jeho nazoru

maji o€i spojitost s duvérou.

Chief Financial Officer (finan¢ni manazer) - Komunikace je 70 - 80 % veSkerych
¢innosti, jez pfi své praci manazera déla. Zadava ukoly, ddva zpétnou vazbu, diskutuje s
kolegy, vyjednava nové aktivity v projektu a tak dale. Je pro néj tedy extrémné diilezita.

Cas je kritickym faktorem komunikace. Tvrdi, Ze komunikace vyzaduje &as, kterého
Casto manazefi pfiliS§ nemaji. Nedostatek ¢asu pro komunikaci tedy vede k chybam a
nedorozuménim. Proto je pro n¢j dulezité mit dostatek ¢asu pro komunikaci. Setkal se s
projekty v cizich zemich, které selhaly kviili Spatné komunikaci.

Jako svou hlavni komunikacni dovednost povazuje schopnost vysvétlit slozitou
problematiku zjednodusen¢. Dokaze strukturovat komunikaci tak, aby byla srozumitelna, a
to samé vyzaduje od ostatnich.

Ptiklada velkou dtilezitost dotaziim. Svym novym zaméstnancim vzdy fika: ,,Ptejte se
klidn¢ dvakrat nebo tiikrat na tu samou otazkou. Ve chvili, kdy neznate odpovéd’, musite se
neustale ptat. V. Némecku maji piislovi ,,Neexistuje Spatna otazka. KdyZz potitebujete
informaci, musite se zeptat. .

Je pro néj snazsi spoluprace a komunikace s lidmi, které zna delsi dobu. Uvadi ptiklad
s kolegou, jehoz zna ptes dva roky a je si védom, ze kdyz mu sd¢€li n¢jakou informaci, tak

vi, ze je schopny jeho sdé€leni interpretovat a vi, jak s tou informaci nalozit. Komunikace s
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takovym kolegou je vice pfima. Naopak komunikace s lidmi, které nezna je vice formalni a
zdlouhav¢é;jsi.

Vzdy se snazi pfi komunikaci soustiedit na obsah, a jestli se komunikace ubira
spravnym smérem. Nevnima moc neverbalni komunikaci, soustfedi se pouze na jadro
komunikace.

Cim vyssi pozice, tim vice dileZita je komunikace pro manaZery, protoze musite vice

tidit lidi nez délat jiné ¢innosti a fizeni lidi je provadéno skrze komunikaci.

Head of Human Resources (manazerka lidskych zdrojti) povazuje komunikaci za
nezbytnou a podstatnou ¢ast manazerské prace. Z vlastni zkusenosti zjistila, ze pokud se véci
nedafi, je to vétSinou spojené s urcitou komunikacni chybou, nedorozuménim mezi
jednotlivei €1 tymy. Diilezitym aspektem komunikace je propojeni komunikatora a piijemce.
Cili zajistit, Ze komunikator doopravdy predava informaci, kterou chtél sdilet, a ze strany
prijemce zkontrolovat ¢i parafrazovat dané sd€leni, aby se ujistil, ze mu spravné rozumi.

Zastava nazor, ze ¢im plossi je organizacni struktura, tim snazsi je komunikace. Uvadi
priklad tradi¢nich spole¢nosti hierarchického rozpolozeni, kde vznikaji bariéry mezi
manazery a podfizenymi. Tam maji naptiklad strach polozit nevhodnou otazku ¢i pokladat
otazky v pfitomnosti vice lidi. V tom vidi jednu z hlavnich bariér komunikace, obava
vystoupit z davu a promluvit. Dale je to znalost ciziho jazyka, pfestoze vétSina lidi v
nadnéarodnich firméach mluvi anglicky, mohou nastat nedorozuméni z piekladu do
matefského jazyka.

Ptisuzuje neverbalni komunikaci stejnou dilezitost jako té€ verbalni, proto se zamétuje
pii své komunikaci na ovladani svych gest, mimik a postojii. Stejné tak si v§ima neverbalni
komunikace u druhych, zdali neni v rozporu s komunikaci verbalni. Ze své pozice HR je
Casto kontaktovana, aby pomahala pfi komunikaci mezi kolegy ¢i manazery a podtizenymi.
Takze slouzi jako kouc pro podporu komunikace a nalezeni spolecné fec¢i mezi zaméstnanci.

Je pro ni dulezité pracovat na vSech dovednostech a komunikace je pouze jedna ¢ast
téchto dovednosti, jez uspéSnd manazerka musi zvlddat. Za nejdualezitéjsi dovednost
povazuje umeéni vyuzit jednotlivé dovednosti ve spravnou chvili.

Jejim subjektivnim nazorem je, Ze neuspesni manazeti se soustiedi sami na sebe. Ti
uspesni se soustfedi na ostatni, jak jim mohou pomoci, jak tvofit tym, ujistuji se, ze se

vSichni citi komfortné a jsou srozuméni se svou roli v tymu.
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3.3.2 Zhodnoceni kvalitativniho vyzkumu

V rozhovorech byl zdlraznén zasadni vyznam komunikace v praci manazert. Jedna
se o ¢innost, kterou pouzivaji kazdy den a izce souvisi s dalSimi manazerskymi funkcemi.
Komunikace je pro manazery nezbytnym nastrojem, bez kterého by nemohli vykondvat svou
praci. Kvalita komunikace ma takovy vliv, Ze na jejim zaklad¢ lze posuzovat uspéch ¢i
netspéch manazera nebo projektu. AvSak komunikace je pouze jednou z dovednosti
manazerd, proto je diillezité pracovat na vSech komplexn¢.

Z vyzkumu vychazi jako dvé hlavni komunikacni bariéry Cas a jazyk. ManaZefi jsou
zahlceni tolika ¢innostmi, a proto nevynakladaji dostatek Casu pro efektivni komunikaci
nebo ji nevénuji tolik pozornosti, kolik je tfeba. Paradoxem je, ze ztrati vice ¢asu nédpravou
chyb, které vznikly pravé Spatnou komunikaci, nebo jsou chyby natolik fatalni, Ze jiz neni
co napravovat. Chyby a nedorozumeéni také vznikaji nespravnou interpretaci ciziho jazyka.
Avsak nejvétsi prekdzkou je naprosta neznalost ciziho jazyka a neschopnost dorozumét se.

Ugastnici vyzkumu vyzdvihuji schopnost ptat se a nebat se klast otazky. Proto, aby
komunikace byla efektivni, je zapotiebi se aktivné zapojit. Nejen aktivné vyzadovat
informace prostfednictvim otazek, ale také aktivné pfijimat informace. To piedevSim
znamend aktivné naslouchat. Této komunikacni dovednosti pfisuzuji manazeii vEtsi
vyznam.

Podstatnou komunika¢ni dovednosti je sdélovat informace jasn€, strukturované a
srozumitelné. Tak, aby piijemce dokazal sdéleni jednoduse interpretovat. Tato dovednost na
stran¢ komunikatora je sloZzena z n¢kolika dalSich dovednosti a schopnosti jako jsou empatie,
poskytovani relevantnich informaci, efektivni neverbalni komunikace a podobné¢. Stejné tak
na stran¢ ptijemce je zapotitebi souhrn dovednosti pro spravnou interpretaci. Napiiklad
aktivni naslouchani, schopnost interpretovat neverbalni komunikaci, taktéz empatie a dalsi.

Jednim z nejvlivnéjSich faktorti komunikace jsou vztahy. VSichni manaZzefi se shodli,
ze vztahy vyznamné ovliviiuji jejich komunikaci. Dobré vztahy usnadiiuji spolupraci a
zefektiviiuji komunikaci. Pfesto jsou si manazeti védomi, ze na profesionalni urovni by

vztahy nemély ovliviiovat jejich tsudek.
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3.4 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum byl proveden formou dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl
vytvoien na zéklad€ poznatkt z literarni reSerSe a osobnich rozhovorii s manazery. V tvodni
¢asti dotazniku jsou otdzky zaméieny predevSim ke sbéru sociodemografickych udaji
respondentli. Druhd cast dotazniku je zaméfena na interni komunikaci, komunikac¢ni
dovednosti a dalsi faktory ovlivitujici komunikaci.

Celkové dotaznik obsahuje 25 otazek, z toho 2 oteviené, 19 uzavienych a 4 otazky
zkonstruované formou Likertovy Skaly, kde méli respondenti za tikol hodnotit na skale 1 az
4 miru vyznamnosti ¢i souhlasu, nebo uroven dovednosti jednotlivych polozek. Dotaznik
byl zaslan manaZeram riznych Grovni v rdmci skupiny Daimler AG a v celkovém souctu jej
vyplnilo 24 respondent.

Pro vyhodnoceni kvantitativniho vyzkumu byly pouzity ¢tyfi ukazatele. V procentech

vyjadiena relativni Cetnost ukazuje, jak velka ¢ast daného statistického znaku se vyskytuje

, .. , . ;v v’ Z
v celém statistickém souboru. Relativni Cetnost Ize vypocitat podle vzorce: r = ﬁ

Z, je v tomto piipadé absolutni ¢etnost znaku a |S| je pocet prvku celkem.
Vazeny aritmeticky prumér je ukazatelem stfedni hodnoty. Na rozdil od
aritmetického primeéru jsou piid€leny jednotlivym statistickym znakiim urcité¢ vahy. V

pripad¢ této prace byly vahy stanoveny ve Skale 1 az 4. Vzorec pro vypocet vazené¢ho

1.V1+2.V2+3.V3+4.V4

aritmetického priméru vypada nasledovné: X = .

Rozptyl udava, jak daleko jsou jednotlivé hodnoty rozptyleny od pruméru. To
znamena, ze tento ukazatel zjiSt'uje, jak se navzajem liSi jednotlivé prvky statistického
souboru. Jedna se o statistickou charakteristiku variability. Nékdy je rozptyl také nazyvan
jako variance. Vypocet se provadi vzorcem: Var(X) = % >N (x5 —%)2.

Poradi vyznamnosti, miry souhlasu, ¢i urovné dovednosti je ur¢eno podle hodnot
vazenych aritmetickych praimért. Nejvyssi hodnota je v poradi stanovena jako prvni a

nejnizsi hodnota je posledni. (Matematika.cz, 2014)
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3.4.1 Analyza vysledkii dotaznikové Setieni

Otazka ¢. 1: Jaké je vase pohlavi?

Tabulka 1:Rozdéleni respondentii dle pohlavi

, Relativni Absolutni
Pohlavi
Cetnost Cetnost
Muzi 83,3% 20
Zeny 16,7% 4
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 1: Procentudlni rozdeéleni muzit a Zen

Procentudlni rozdéleni muzl a zen

= Mu?i = Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Vzorek respondentl tvoii dvacet Ctyfi manaZerd, dvacet muza (83,3 %) a Ctyfi Zeny
(16,7 %).
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Otazka ¢. 2: Jaky je vas vék?

Tabulka 2: Vekové rozdéleni respondentii

. Relativni Absolutni
Vék . y
cetnost cetnost
Pod 25 let 0% 0
25-30 let 4,2% 1
31-40 let 8,3% 2
41-50 let 62,5% 15
Nad 50 let 25% 6
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 2: Rozdéleni respondentii dle véku

Rozdéleni respondentl dle véku

0,0% 4,2%

8,3%

62,5%

m Pod 25 let = 25-30 let 31-40 let 41-50 let = Nad 50 let

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Pro snaz$i zpracovani demografického udaje byli respondenti rozdéleni do vékovych
nad 50 let jsou Ctyfi muzi a dvé Zeny. Pouze dva muzi patii do skupiny 31-40 let a jedina
7ena naleZi do skupiny 25-30 let. Zadny z manaZert, ktefi vyplnili dotaznik, neni mladsi 25

let.
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Otazka ¢. 3: Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Tabulka 3: Dosazené vzdeélani

o Relativni Absolutni
Vzdélani . .
Cetnost cetnost

Stiedoskolské 16,7% 4

Bakalarské 29,2% 7

Magisterské 45,8% 11

Doktorské 8,3% 2

Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 3: Rozdéleni respondentit dle dosazeného vzdelant

Rozdéleni respondent(i dle dosazeného vzdélani

m Stredoskolské = Bakalarské = Magisterské Doktorské

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Vétsina respondentii je vysokoSkolsky vzdélana, konkrétn€ se jednd o 83,3 %
dotazovanych. Z toho mé bakalafské vzdélani sedm manazerti, magisterské jedenact

manazerll a dva manazefi maji dokonce vzdélani doktorské. Zbytek manazerd (16,7 %)

disponuje sttedoskolskym vzdélanim.
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Otazka ¢. 4: Jaka je vaSe manaZerska troven?

Tabulka 4. Manazerska urovern respondenti

Manazerska | Relativni Absolutni
uroven cetnost Cetnost
L1-vrcholovy 0% 0
management
L2-stfedni 12,5% 3
management
L3-stfedni 25% 6
management
La-liniovy 50% 12
management
L5-liniovy 12.5% 3
management
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 4: Rozdéleni respondentit dle manazerské urovné

Rozdéleni respondent(l dle manaZerské Urovné

0,0%

m L1-vrcholovy management m L2-stfedni management = L3-stfedni management

L4-liniovy management = | 5-liniovy management

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vsichni manaZefi na Urovni L2 maji magisterské vzdélani. Na trovni L3 ma
magistersky titul pét lidi z Sesti a na Grovni L4 je pét bakalati, tfi magistii, jeden doktorand
a tf1 stfedoskolsky vzdélani manaZzeti. Bohuzel se dotaznikového Setfeni nezucastnil nikdo z

vrcholového managementu.

67



Otazka ¢. 5: V jaké spole¢nosti skupiny Daimler pracujete?

Tabulka 5: Spolecnost

. Relativni Absolutni
Spole¢nost . .
Cetnost Cetnost

Daimler AG 62,5% 15
MBPLEE 25% 6
MB Vans CR 4,2% 1
MB India 4.2% 1
MB Romania 4.2% 1

Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 5: Rozdéleni respondentit dle spolecnosti

m Daimler AG

Rozdéleni respondent( dle spole¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Daimler AG je velkd nadndrodni korporace s mnoZzstvim menSich spoleCnosti a
organizaci v riznych koutech svéta. Komunikaci samoziejmé ovliviiuje i to, v jaké Casti
svéta se organizace nachazi. Nejen kvili jazykovym a kulturnim odliSnostem, ale také diky
vzdalenostmi mezi organizacemi vznikd komunikacni bariéra. Vyzkumu se neucastnili
pouze manazeii spolecnosti Daimler AG, ale 1 manazeti z dcefinych spolecnosti sidlici v
jinych statech. Kupiikladu sedm manaZerti pracuje v Ceské republice, z toho pét je Némct,

tudiz se musi vypotadat s kulturnimi odliSnostmi a stylem komunikace.

= MBPLEE

= MB Vans CR
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Otazka ¢. 6: Kolik mate piimych podrizenych?
Tabulka 6. Pocet primych podrizenych

Pocet
woct,a Relativni Absolutni
primych . .
“r , cetnost Cetnost
podrizenych
1-3 4,2% 1
4-6 37,5%
7-9 20,8% 5
vice nez 9 45,8% 11
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Graf 6: Pocet primych podrizenych

Pocet primych podfizenych

4,2%

45,8%

w13 m4-6 m79 wvicenez9

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Pocet piimych podiizenych udava velikost nejuzsiho tymu. Cim vétsi tym, tim
naro¢néjsi je komunikace vzhledem k vétSimu objemu informaci. Znamena to obsahle;jsi

porady ve vétsim mnozstvi lidi a také vétsi pocet rozhovorii jeden na jednoho.
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Otazka €. 7: Jak dlouha je vaSe manaZerska praxe?

Tabulka 7: Délka manazerské praxe

Délk
ev a i Relativni Absolutni
manazerské . y
cetnost Cetnost
praxe
1-3 roky 12,5% 3
4-6 let 4,2%
7-9 let 4,2% 1
vice nez 9 let 79,2% 19
Celkem 100% 24

Zdroj. Vlastni zpracovani, 2019

Graf 7: Délka manazerskeé praxe

Délka manazerské praxe

79,2%

=13 w46 7-9 vice nez 9

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

VétSina respondentl je co do poctu let na manaZerské pozici velmi zkuSena. Pocet
respondentll s délkou manaZzerské praxe vice nez devét let plisobici na liniové urovni L4 je

jedenact. Osm manazert se stejnou délkou praxe spada do sttedniho managementu L3. Tti

manazefi s nejkrat$i dobou praxe operuji na urovni L5.
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Otazka ¢. 8: Kterymi jazyky mluvite?
Tabulka 8. Jazykova vybavenost

Jazykova Relativni Absolutni
vybavenost cetnost cetnost
Cestina 7,4% 5
Anglictina 35,3% 24
Francouzstina 10,3% 7
Némcina 26,5% 18
Sloven§tina 2,9% 2
Spanélitina 7,4% 5
Rustina 5,9% 4
Polstina 1,5% 1
Mad’arStina 1,5% 1
Hindstina 1,5% 1
Celkem 100% 68

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 8: Jazykova vybavenost respondentii

Jazykova vybavenost respondentl
4,2% _4,2%

r

u Cedtina = Angli¢tina = Francouzstina = Némcina = Slovenstina

4,2%

8,3%

= Spanélétina = Rustina m Polstina m Madarstina = Hindstina

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Absolutni ¢etnost odpovedi je veétsi nez celkovy pocet respondenti. Divodem tohoto

jevu je veétsi jazykova vybavenost respondentl, kazdy z nich ovlada minimalné dva jazyky.
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Z grafu 8 lze vycist, ze vSichni manazefi mluvi anglickym jazykem, protoze je na
mezindrodni Grovni stanoven jako hlavni komunikaéni jazyk. Anglicky jazyk se v dne$ni
dobé¢ stal standardem a kazdy dalsi cizi jazyk je vyhodou.

Vysvétleni, pro¢ vétSina respondentit mluvi také némeckym jazykem lze nalézt v

tabulce 9 nize.

Otazka ¢. 9: Jaka je vaSe narodnost?
Tabulka 9: Narodnost

B Relativni Absolutni
Narodnost . .
cetnost cetnost
Némecka 62,5% 15
Ceska 16,7% 4
Indicka 4,2% 1
Rumunska 4.2% 1
Americka 4.2% 1
Australska 4,2% 1
Spanélska 4,2% 1
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 9: Narodnost respondentii

Narodnost respondent

4,2%

4,2%

4,2%

4,2%
4,2%

m Némeckd = Ceskd Indska Rumunskd = Americkd = Australskd = Spanélska

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 10: Jaky jazyk je stanoven pro interni komunikaci?

Tabulka 10: Jazyk interni komunikace

Jazyk interni| Relativni Absolutni
komunikace cetnost cetnost
Cesky 8,3% 2
Anglicky 83,3% 20
Némecky 33,3% 8
Rumunsky 4,2%
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 10: Jazyk interni komunikace

Jazyk interni komunikace

4,2%

m Cesky = Anglicky = Némecky = Rumunsky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

V nadnarodnich firmach je vétSinou stanoven pro interni komunikaci jazyk anglicky.
Na globalnim trhu prace se misi rizné narodnosti, kultury a jazyky. Proto je dulezité stanovit
si v podniku jazyk nebo kombinaci jazykl, které umozni efektivni komunikaci mezi

zameéstnanci.
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Otazka ¢. 11: Jaké komunikacni kanaly nejcastéji pouZivate v interni komunikaci?

Tabulka 11: Komunikacni kanaly

Komunikaéni | Relativni Absolutni
kanaly cetnost detnost
Osobni 36,8% 883

komunikace

Komunikace po 17.8% 427
telefonu
E-mail 23,3% 560
Aplikace 7,1% 171

Socialni média 0,8% 20
Tistene 1,7% 41
materialy

Dopis 0% 0
Porady 12,40% 298
Celkem 100% 2400

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Graf 11: Komunikacni kanaly

Komunikacni kanaly

1,7%
0,
0,8% 0%
7,$
23,3%
m Osobni komunikace = Komunikace po telefonu = E-mail
Aplikace = Sociadlni média u TiSténé materidly
= Dopis = Porady

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
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Kazdy respondent mél za tikol prerozdélit 100 bodli mezi jednotlivé komunikacni
kanaly podle toho, do jaké miry je pouziva v porovnani s ostatnimi. Z vysledkti vychazi, ze

z 67 % pouzivaji mluvenou komunikaci a z 33 % psanou formu.

Otazka ¢. 12: Jak duleZité jsou pro vas jednotlivé prvky verbalni komunikace?

Tabulka 12: Prvky verbalni komunikace

Imi Vazeny Poradi
Prvky verbalni komunikace Nediilezité | Mén& diilezité | Dilezité Velmi Celkem azeny Rosptyl |  Foradi
diilezité primér vyznamnosti
0 2 7 15 24
Obsah slov 3,542 33,5 1
0% 8,3% 29,2% 62,5% 100%
. 0 4 10 10 24
Artikulace 3,250 18 2
0% 16,7% 41,7% 41,7% 100
) 0 4 14 6 24
Rychlost feci 3,083 26 3
0% 16,7% 58,3% 25,0% 100
. . 0 9 10 5 24
Hlasitost fe¢i 2,833 15,5 6
0% 37,5% 41,7% 20,8% 100
R 0 5 15 4 24
Pauzy v feci 2,958 30,5 5
0% 20,8% 62,5% 16,7% 100
. 1 5 11 7 24
Gramatika 3 13 4
4,2% 20,8% 45,8% 29,2% 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 12: Vyznam verbalni komunikace
Vyznam verbalni komunikace

Gramatika
Pauzy v feci
Hlasitost reci
Rychlost reci
Artikulace

Obsah slov
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Velmi dilezité Dullezité Méné dilezité W Nedilezité

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Respondenti v této otazce piikladali vyznamnost jednotlivym prvkim verbalni
komunikace na Skale od ,,Nedulezité* az po ,,Velmi dulezité*. Na zaklad¢ vazen¢ho praiméru
bylo stanoveno poradi vyznamnosti prvkl. Vahy byly stanoveny na stupnici 1 az 4 s tim, Ze

sloupec ,,Nedtlezité* mel vahu 1 a sloupec ,,Velmi dilezité vahu 4.
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Otazka ¢. 13: Jak duleZité jsou pro vas jednotlivé prvky neverbalni komunikace?

Tabulka 13: Prvky neverbdlni komunikace

Prvky neverbalni komunikace | NedileZité | Mén& dile¥ité | Dilezité Velmi Celkem Vizeny Rozptyl |  Peradi
diilezité primér vyznamnosti
0 1 7 16 24
O¢ni kontakt 3,625 40,5 1
0% 42% 29.2% 66,7% 100%
0 4 12 8 24
Gestika 3,167 20 3
0% 16,7% 50,0% 333% 100
0 7 10 7 24
Mimika 3,000 13,5 5
0% 29.2% 41,7% 29.2% 100
0 7 14 3 24
Proxemika 2,833 27,5 6
0% 29.2% 58,3% 12,5% 100
0 5 13 6 24
Prvni dojem 3,042 21,5 4
0% 20,8% 54,2% 25,0% 100
1 7 11 5 24
Haptika 2,833 13 6
42% 29.2% 45.8% 20,8% 100
0 2 12 10 24
Posturologie 3,333 26 2
0% 8.3% 50,0% 41,7% 100%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Graf 13: Vyznam neverbalni komunikace
Vyznam neverbalni komunikace
Posturologie
Haptika
—
Prvni dojem
Proxemika
Mimika
Gestika
Oc¢ni kontakt
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Velmi dilezité Dulezité Méné dalezité m Nedilezité

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Technika stanoveni vyznamnosti neverbalni komunikace byla stejnd jako u
komunikace verbalni. Nejvétsi vyznam piisuzuji manazeti o¢nimu kontaktu. Na déleném

poslednim misté figuruji proxemika a haptika.
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Otazka ¢. 14: Jak ¢asto mate porady se svym tymem?
Tabulka 14: Porady

Relativni Absolutni
Porady " ¥
cetnost Cetnost
Kazdy den 12,5% 3

Jednou tydné 58,3% 14
Dvakrat tydné 25% 6
Ttikrat tydne 4,2% 1

Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 14: Cetnost porad s viastnim tymem

Cetnost porad s vlastnim tymem

4,2%

m Kazdy den = Jednoutydné = Dvakrattydné Trikrat tydné

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Tento ukazatel udava potfebu manazera predavat hromadné informace mezi ¢leny
tymu. Jedna se o dualezity komunikac¢ni kanal, coz také potvrzuje graf 11: Komunika¢ni

kanaly.
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Otazka ¢. 15: Jak ¢asto hovorite se svym primym nadfizenym?

Tabulka 15: Kontakt s nadrizenym

Kontakt s Relativni Absolutni
nad¥izenym Cetnost Cetnost
Kazdy den 29,2% 7
Jednou tydné 16,7% 4
Dvakrat tydné 12,5% 3
Trikrat tydné 12,5% 3
Jednou mésicné 8,3% 2
Dvakrat mésicné 16,7% 4
Ctvrtletné 4,2% 1
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 15: Cetnost komunikace s nadiizenym

Cetnost komunikace s nadfizenym

4,2%

[

= Kazdy den = Jednou tydné = Dvakrat tydné Trikrat tydné

= Jednou mésiéné = Dvakrat mési¢né m Ctvrtletné

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Tento faktor je ovlivnén mistem pracovisté nadiizeného a podiizené¢ho. V nékterych
situacich se stava, ze primy nadfizeny pracuje v organizaci, ktera sidli jinde nez jeho

podtizeny.

78



Otazka ¢. 16: Jak casto sdélujete konstruktivni zpétnou vazbu?

Tabulka 16: Sdéleni zpetné vazby

Sdéleni zpétné | Relativni Absolutni
vazby cetnost cetnost
Denné 20,8% 5
Tydné 50% 12

Mgsicné 25% 6
Ctvrtletng 4,2% 1
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 16: Cetnost sdélovani zpétné vazby

Cetnost sdé&lovani zpétné vazby

4,2%

mDenné = Tydné = Mési¢né = Ctvrtletné

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Z odpovédi manazert vyplyva, Ze zpétnou vazbu poskytuji podiizenym nejcastéji na
tydenni bazi (50 %). Jeden respondent dava svym podfizenym zpétnou vazbu pouze jednou

za ¢tvrt roku.
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Otazka ¢. 17: Jak Casto dostavate konstruktivni zpétnou vazbu od svého
nadiizeného?

Tabulka 17: Prijem zpétné vazby

Priijem zpétné Relativni Absolutni
vazby cetnost detnost
Denné 0% 0
Tydné 25% 6

Mésicné 29,2% 7
Ctvrtletng 33,3% 8
Rocné 8,3% 2
Dle potieby 4,2% 1
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Graf 17: Cetnost piijaté zpétné vazby od nadiizenych

Cetnost pfijaté zpétné vazby od nadfizenych

4,2%

—\0%

mDenné = Tydné = Mésicné = Ctvrtletné = Roéné = Dle potieby

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Konstruktivni zpétnou vazbou je mysleno celkové zhodnoceni pracovniho vykonu, ¢i
hodnoceni néjakého vétsiho celku, naptiklad plnéni tkolu. Proto je ve vétSiné piipadech

sd€lovana po delsim ¢asovém useku.
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Otazka ¢. 18: Jaka je aroven vaSich komunikacnich dovednosti?

Tabulka 18: Hodnoceni komunikacnich dovednosti

Komunikac¢ni dovednosti Spatna Priimérna Dobra Velmi dobra| Celkem Vanzenvy Rozptyl Pofadni .
primér dovednosti
Empatie 0 ! 15 8 24 3,292 36,5 3
0% 4,2% 62,5% 33,3% 100%
Aktivni naslouchani 0 g i 5 2 3,125 16,5 5
0% 20,8% 45,8% 33,3% 100%
0 6 14 4 24
Vyjednavani 2,917 26 12
0% 25,0% 58,3% 16,7% 100%
Sdéleni konstruktivni zpétné vazby 9 2 L6 6 2 3,167 38 4
0% 8,3% 66,7% 25,0% 100%
Schopnost klast spravné otazky 0 2 11 I 24 3,375 25,5 1
0% 8,3% 45,8% 45,8% 100%
Asertivita 0 c 15 4 24 2,958 30,5 10
0% 20,8% 62,5% 16,7% 100%
1 4 24
Pokladat relevantni argumenty 0 5 > 2,958 30,5 10
0% 20,8% 62,5% 16,7% 100%
Prezenta¢ni dovednost g g 2 & 2 3,042 21,5 8
0% 20,8% 54,2% 25,0% 100%
Schopnost 1ntemr§tace neverbalni 1 7 10 6 24 2.875 105 13
komunikace 4,2% 29,2% 41,7% 25,0% 100%
Schopnost kf)mumkovat relevantni 0 1 14 9 24 3333 335 5
informace 0% 4,2% 58,3% 37,5% 100%
Rétorika 2 8 9 3 24 2,708 7,5 14
8,3% 33,3% 37,5% 20,8% 100%
Schopnost védome pouzivat fe¢ téla 2 2 5 0 & 2,458 27,5 15
8,3% 37,5% 54,2% 0% 100%
0 4 14 6 24
Efektivni psana komunikace 3,083 26 7
0% 16,7% 58,3% 25,0% 100%
Efektivni komunikace po telefonu g g L & 2 3,125 31,5 5
0% 12,5% 62,5% 25,0% 100%
Znalost komunikacni etikety 0 3 14 3 24 3,000 25,5 9
0% 20,8% 58,3% 20,8% 100%
. ’ o7
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Graf 18: Uroven komunikacnich dovednosti
Uroven komunikacnich dovednosti
Znalost komunikacni etikety
Efektivni psana komunikace
Rétorika ===
Schopnost interpretace neverbdini komunikace &=
Pokladat relevantni argumenty
Schopnost klast spravné otazky
Vyjednavani
Empatie
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Velmidobrd mDobrd mPrdmérnad mSpatnd

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

V otédzce ¢. 18 méli respondenti za kol hodnotit své vlastni komunikacni dovednosti.

V souhrnu nejlépe hodnoti ,,Schopnost klast spravné otazky* a nejhure ,,Schopnost védomé

pouzivat fec téla®.
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Otazka ¢. 19: Jaké jsou hlavni komunikaéni bariéry?

Tabulka 19: Komunikacni bariéry

L, ., Relativni Absolutni
Komunikacni bariéry " .
cetnost cetnost
Nedostatek ¢asu 22,1% 17
Vzdalenost 11,7% 9
Mnozstvi informaci/Cas 1,3% 1
Malo informaci 10,4% 8
Prilis informaci 10,4% 8
Jiny jazyk 9,1% 7
Nezdjem 9,1% 7
Komunika¢ni Sum 5,2% 4
Vztahy 5,2% 4
Nekompetentnost 3,9% 3
Spatné komunikaéni dovednosti 11,7% 9
Celkem 100% 77
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Graf 19: Komunikacni bariéry
Komunikacni bariéry
11,7%
3,9%
5,2% \
5,2% § ‘
A 1,3%
9,1% o 104%
= Nedostatek ¢asu = Vzdalenost Podrobnost/¢as
Madlo informaci = PFilis informaci = Jiny jazyk
m Nezdjem m Komunikaéni Sum m Vztahy
m Nekompetentnost = Spatné komunikaéni dovednosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Zde byla pouzita vyc¢tova otdzka, respondenti mohli vybrat vSechny moznosti, které

povazuji za adekvatni. Jeden respondent dopsal svou vlastni odpovéd’ ,,Podrobnost/Cas®.

Bylo tim mysleno, Ze Cas limituje troven detailu sdélenych informaci.
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Otazka ¢. 20: Jaké jsou vaSe hlavni zdroje informaci?
Tabulka 20: Zdroje informaci

. . , Relativni Absolutni
Zdroje informaci . .
cetnost cetnost
Nadfizeni 18% 18
Podtizeni 14,1% 14
Kolegové 18% 18
Databaze 8,1% 8
Odborné ¢lanky 7,1%
Knihy 1%
Internet 9,1% 9
Porady 22.2% 22
Intranet 2% 2
Celkem 100% 929

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Graf 20: Zdroje informaci

Zdroje informaci

2%

= Nadfizeni = Podfizeni = Kolegové Databaze = Odborné ¢lanky

u Knihy m Internet m Porady m Intranet

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Stejn¢ jako u predchozi otdzky se mohli respondenti rozhodnout pro vybér vice
moznosti odpovédi. Taktéz méli moznost dopsat svou vlastni odpovéd’. U této otazky tak

ucinili dva respondenti, ktefi dopsali odpovéd’ ,,Intranet”. VétSina informaci pochazi z

internich zdroji.
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Otazka ¢. 21: V jaké mire souhlasite s nasledujicimi tvrzenimi?

Tabulka 21: Interni komunikace

Silné Naprosto Vizeny Pofadni dle
Interni komunikace . Nesouhlasim Souhlasim P . Celkem ‘y Rozptyl stupné
nesouhlasim souhlasim priumér souhlasu
P Lo . . 0 6 18 0 24
Jsem spokojeny/a s kvalitou interni komunikace. % 25% 75% 0% 100% 2,750 54 15
;mag 0 5 17 2 24
Dostavam dilezité informa ¢ k letni. 2,875 43,5 13
ostavam dilezité informace v ¢as a 0% 20.8% 70.8% 53% T00% 4 5
2 1 24
Sdéluji dulezité informace v ¢as a kompletni. 0 2 3 3,042 57,5 10
0% 8,3% 79,2% 12,5% 100%
Komunikace s pfimymi podiizenymi je dileit. 0 0 2 15 24 3,625 405 1
p LAY 0% 0% 37,5% 62,5% 100% : :
v - . 0 4 17 3 24
Pfipravuji si prezentace a proslovy predem. 0% 16.7% 70.8% 12.5% 100% 2,958 42,5 11
Komunikuji s kolegy i neformalng o osobnich zilezitostech. 0 = 13 1 = 3,125 25 8
S : 0% 16,7% 542% 292% 100% ; :
. . v a1 vi 0 0 13 11 24
Dobré vztahy s kolegy jsou pro mé dulezité. % 0% 54.0% 5.8% 100% 3,458 36,5 2
A Lo 0 4 12 8 24
A% liviuji ke ikaci. 1 2
ztahy ovliviiuji mou komunikaci. 0% 16.7% 30% 3% 100% 3,167 0 7
A : , o 0 1 17 6 24
Aktivné naslouchdm svym kolegtim. % % 70.8% 25% 100% 3,208 45,5 6
. . 0 3 15 6 24
Po ‘1 ‘ 1onehand 12. 1
e gt 0% 12,5% 62.5% 25% 100% EHEE) —— 8
. 0 0 15 9 24
fenv/4 finym ndzord fode sram.
Jsem otevieny/a jinym nazortm, navrhim a am. % 0% 62.5% 7.5% 100% 3,375 40,5 3
Neverbalni komunikace mé stejnou dileZitost jako verbalni. 0 & 1L 2 = 2917 26 12
0% 25% 58,3% 16,7% 100% i
. 1 9 12 2 24
Dokazi 2 alni sdéleni. 2,62. 21 1
okazi interpretovat neverbalni sdéleni 2% 37.5% 30% 8.3% 100% ,625 5 6
Jsem si védom/a své neverbalni komunikace a snazim se ji 0 6 17 1 24 2792 455 14
upravovat. 0% 25% 70,8% 4.2% 100% i ’
. 0 0 16 8 24
it ktova ymi kolegy. 44 4
Citim se respektovan/a svymi kolegy % 0% 6.1% 33% 100% 3,333
c 0 2 12 10 24
Mohu se na své kolegy spolehnout. 0% 53% 0% 0% 100% 3,333 26 4

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 21: Interni komunikace

Interni komunikace

Mohu se na své kolegy spolehnout. ==
Citim se respektovén/a svymi kolegy.
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Komunikace s pfimymi podrizenymi je ddleZita.
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

V tabulce 21 jsou napsané situace, které uzce souvisi a ovliviiuji komunikaci.
Respondenti méli za kol vyjadtit miru souhlasu s jednotlivymi tvrzenimi. Nejvétsi souhlas
ziskalo tvrzeni ,,Komunikace s pfimymi podiizenymi je dilezitd* a nejmensi miru souhlasu

obdrZela komunikac¢ni dovednost ,,Dokazi interpretovat neverbalni sdéleni®.

Otazka ¢. 22: Zucastnili jste se kurzu pro zlepSeni komunika¢nich dovednosti?

Tabulka 22: Ucast na kurzech komunikace

Utast na kurzech Relativni Absolutni
komunikace Cetnost Cetnost
Ano 62,5% 15
Ne 37,5% 9
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 22: Uéast na kurzech komunikace

Ucast na kurzech komunikace

= Ano = Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Vétsina respondentil (62,5 %) se v minulosti zucastnila kurzu ur€eného pro zlepSeni

komunika¢nich dovednosti. AvSak 37,5 % manazert takovym kurzem neprosla.
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Otazka ¢. 23: Chtéli byste se zticastnit kurzu pro zlepSeni komunikacnich dovednosti?

Tabulka 23: Ochota ucasti na kurzech komunikace

Ochota ucasti na Relativni Absolutni
kurzech komunikace cetnost ¢etnost
Ano 50% 12
Ne 0% 0
Mozna 50% 12
Celkem 100% 24

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 23: Ochota ucasti na kurzech komunikace

Ochota ucasti na kurzech komunikace

50%

0%

m Ano = Ne Mozna

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Z deviti respondentd, kteti se nikdy nezucastnili kurzu komunikace, se Sest manazert
chce takového kurzu zicastnit a tfi odpovédéli ,,Mozna“. Z patnécti respondenttl, kteti jiz

maji zkuSenost s podobnymi kurzy, by se chtélo zac¢astnit dalSich kurz pouze pét z nich.
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Otazka ¢. 24: Poskytuje vaSe spole¢nost kurzy pro zlepseni komunikace?

Tabulka 24: Poskytovani kurzit komunikace

Poskytovani kurzii Relativni Absolutni
komunikace cetnost cetnost
Ne 0% 0
Jazykové kurzy 20,9% 19
K ckkych
Yy ey 19,8% 18
dovednosti
Teambuildingy 23,1% 21
Works}'lopvpfo i’nterl'li 17.6% 16
komunikaéni nastroje
Kurzy prezentovani 18,7% 17
Celkem 100% 91

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019

Graf 24.: Poskytované kurzy zaméstnancim

Poskytované kurzy zaméstnancim

0%

= Ne = Jazykové kurzy
» Kurzy meékkych dovednosti Teambuildingy

= Workshop pro interni komunikacni nastroje = Kurzy prezentovani

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2019
Z tabulky 24 Ize konstatovat, ze zaméstnavatelé podporuji své manazery ve vzdélavani
v oblasti komunikace. To potvrzuje, ze jsou si spole¢nosti védomy, jak dilezita komunikace

je a maji zajem, aby jejich manazeti tuto dovednost ovladali.

87



3.4.2 Zhodnoceni kvantitativniho vyzkumu

Ze sesbiranych dat lze usoudit, Ze uroven dosazeného vzdélani ani délka praxe nema
piimou souvislost s trovni managementu v organizaci.

Samoziejmosti dnesSni doby je schopnost dorozumét se anglickym jazykem.
Respondenti jsou dobie jazykove vybaveni, kazdy z manazeri ovladd minimalné dva jazyky,
z toho jeden je pravé zminovany anglicky jazyk. Ve vyzkumu komunikacnich bariér se
problematika ciziho jazyka pohybovala ve stfednich hodnotach.

Nejcastéji pouzivané komunikacni kanaly jsou osobni komunikace, e-mail, hovory po
telefonu a porady. Dva z téchto vyznamnych kanalti obsahuji 1 nonverbalni komunikaci.
Vétsina respondenti (75 %) shledava neverbalni komunikaci za stejné dulezitou jako
komunikaci verbalni. Pomér slovni komunikace €ini 67 % mluveného projevu a z 33 %
nejvyznamnéj$i prvky neverbalni komunikace jsou dle respondentii o¢ni kontakt,
posturologie a gestika.

Subjektivni hodnoceni respondentti svych vlastnich komunikac¢nich dovednosti
prineslo zajimavé vysledky. Nejlépe hodnocené tii dovednosti jsou ,,Schopnost klast spravné
otazky", ,,Schopnost komunikovat relevantni informace* a ,,Empatie*. Naopak na nejhtie
hodnocenych mistech figuruji: ,,Schopnost interpretace neverbalni komunikace*, ,,Rétorika‘
a ,,Schopnost védomé pouzivat fec téla“.

Za hlavni komunikacni bariéry lze z dotazniku urcit ,,Nedostatek casu, ,,Vzdalenost®,

ree
1

,Spatné komunika¢ni dovednosti“ a ,,Mélo nebo pfili§ informaci“. Jeden z respondentii
dokonce spojil dvé vy$e zminéné bariéry do jedné. Cas je jednoznaéné limitujici faktor nejen
pro komunikaci, ale také pro dalSi Cinnosti souvisejici s manazerskou funkci. Pfestoze
existuji v dnesni moderni dob& technologie, jez dokazi spojit lidi z druhého konce svéta,
nenahradi to osobni setkani a pfimou komunikaci. Pfi komunikaci na dalku se ztraci urcité
informace, které nejsou prenositelné skrze stavajici moderni technologie. Proto je vzdalenost
stale komunikacéni bariérou. Bez jakéhokoliv zékladu komunika¢nich dovednosti, by nebylo
mozné sdélit ani piijmout informaci ¢ili komunikovat. Pfi nedostatku informaci je velmi
slozité interpretovat a rozumét piijimanému sdéleni. Druhym extrémem je nadmérné
mnozstvi informaci, které neni ¢lovék schopen z kapacitnich ditvodi pfijmout.

VétSina informaci nezbytnych k vykonu manaZerské prace pochazi z internich zdroji.
Nejcastéjsi zdroje jsou porady, nadiizeni, kolegové a podiizeni. Kvuli efektivnimu ziskavani
potiebnych informaci je interni komunikace pro manazery tak dilezita. Dikazem toho je

také tabulka 20, kde respondenti vyjadrili nejvetsi miru souhlasu s tvrzenim ,,Komunikace s
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piimymi podfizenymi je dilezita.”. Zaroven jsou vSak s kvalitou interni komunikace
nespokojeni. Z této tabulky je zjevné, Ze jsou pro né taktéz dulezité dobré vztahy s kolegy.
Mezi tvrzeni s nejmensi mirou souhlasu nélezi oblast neverbalni komunikace. Konkrétné
jimi jsou tvrzeni ,,Jsem si védom/a své neverbalni komunikace a snazim se ji upravovat.” a
,»Dokazi interpretovat neverbalni sdéleni..

VétSina respondentil jiz absolvovala néjaky kurz specializovany na komunikaci.
Polovina z celkového poctu by se rada podobného kurzu zacastnila a druha polovina
odpovédéla ,,Mozna“. Pozitivnim jevem je, Ze zkoumana spole¢nost své zaméstnance ve

vzdélavani podporuje a kurzy souvisejici s komunikaci jim nabizi.
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4 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

4.1 Zhodnoceni vysledku

Vysledky obou vyzkumt piinasi zajimavé poznatky. Shoduji se na dvou hlavnich
komunikacnich bariérach, a to na neznalosti cizich jazyki a nedostatkem casu pro
komunikaci. Absence znalosti jinych jazyki ma za néasledek omezeni komunikace pouze s
lidmi ovladajici stejny jazyk. Komunikacéni bariéra z hlediska Casu vétSinou vznikd ze dvou
divodi, bud’ jsou manaZzeti zahlceni mnozstvim ¢innosti a nemaji na komunikaci ¢as, nebo
komunikaci nevénuji dostatek potfebného Casu.

Uméni vyjadrit mySlenku jasné a srozumitelné je jednou z klicovych komunika¢nich
dovednosti. Tato dovednost v sobé skryva schopnost poskytovat relevantni informace vécné,
strucné a schopnost prizplisobit styl komunikace partnerovi, coz vyzaduje jistou davku
empatie. Vyzkum déle zminiuje dovednost klast otazky a aktivné naslouchat. Komunikace je
obousmérny proces, na jedné stran¢ sdélovat ¢i ptat se, na stran¢ druhé poslouchat a pfijimat
informace.

Krom¢ komunikacni dovednosti a komunika¢nich bariér existuji dal§i faktory
ovlivitujici komunikaci. Z vyzkuma vzeslo, Ze nejvyznamnéjSim faktorem jsou mezilidské
vztahy. Komunikace a vztahy jsou nepopiratelnou soucasti lidského Zivota a nelze se bez
nich obejit. Vztahy mohou ovlivnit komunikaci jak negativné, tak pozitivné. Pro efektivni
interni komunikaci jsou samoziejmé zapotitebi dobré vztahy na pracovisti.

Respondenti vyjadiili ve vyzkumech stejnou dllezitost verbalni i neverbalni
komunikace. Pokud manazeti dokézi Cist fe¢ téla, miize jim poskytnout cenné informace.
Mohou se spolehnout na neverbalni komunikaci ve chvili, kdy nemaji aplnou dtvéru ve
verbalnim sdé€leni. Nonverbdlni komunikace slouzi jako doprovod verbalniho projevu,

dokresluje jej a poméha 1€épe porozumét sdéleni.

4.2 Doporuceni

Z vyzkumu nevyplyva Spatnd kvalita komunikacnich dovednosti jednotlivych
respondentll, pfesto z tabulky 21 vyjadtilo nesouhlas 25 % respondenti s tvrzenim ,,Jsem
spokojeny/a s kvalitou interni komunikace.”. Tento jev mohou zplsobovat komunika¢ni
bariéry.

Spolecnost Daimler AG operuje na globalnim trhu s mnozstvim mensich spole¢nosti
sidlicich po celém svété. S timto stavem soucasné piichazi i komunikacni bariéra vzdalenosti

mezi komunika¢nimi partnery a zaroven odliSnych jazyki. Je zfejmé, Ze tyto jevy komplikuji
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komunikaci, ale nelze je odstranit, naopak je nutné na nich pracovat. Zakladnim feSenim
problematiky vzdalenosti je v soucasné dobé technologie umoziujici komunikaci na dalku,
at’ uz se jednd o e-maily, elektronické zpravy pies webova rozhrani a aplikace, klasicky
telefonicky hovor, nebo video hovor ¢i video konferenci. Alternativni feSeni problému
vzdalenosti je umistit lokaln¢ lidi s patfiénou pravomoci, znalosti a zkuSenosti tak, aby se
snizila potieba fesit urcitou problematiku externé¢ mimo lokalni organizaci. Protoze potieba
komunikace s lidmi z jiné organizace totiz vétSinou vychdzi z nedostatecné pravomoci ¢i
kvalifikovanosti jednat. Dal§i moznosti je umoznit a usnadnit setkani jednotlivych
zaméstnancl. To znamena zpftistupnit logistiku osob, zajisténi odvozu, rezervace letenky a
hotelu, ptiprava mista setkani a podobn¢. Problematiku ciziho jazyka a odliSného prostiedi
Jiz spole¢nost fesi jazykovymi kurzy a mezikulturnimi tréninky.

Ptestoze vétsSina respondentll vinima neverbalni komunikaci za stejné dilezitou jako
komunikaci verbalni, dva prvky z tabulky 18 a dv¢ tvrzeni z tabulky 21 souvisejici s
neverbalni komunikaci doséhly nejnizsich hodnot vyznamnosti. Znamena to tedy, Ze v praxi
manazefi neverbalni komunikaci netfesi nebo si s ni nevi rady. Navrhem feSeni je vzdélavat
se v této oblasti a projit si praktickym tréninkem nonverbalni komunikace a nasledn¢ nabyté
védomosti aplikovat v praxi.

Mezilidské vztahy jsou vyznamnym faktorem ovliviiujicim komunikaci. Je tedy
zadouci, aby na pracovisti panovaly dobré vztahy a podporovaly tak efektivni interni
komunikaci. Zékladem kladného vztahu je vzdjemny respekt. Tvrzeni z tabulky 21
nasvédcuje tomu, ze je ve spolecnosti nastaven dobry zdklad. Dobrym vztahiim napomaha
pozitivni atmosféra, ktera vychazi z firemni kultury. Je tedy doporu¢eno pracovat na kvalitni
firemni kultufe. Stmelit kolektiv 1ze teambuildingovymi akcemi nebo mimopracovnimi
aktivitami. Je zapotiebi si dat pozor, aby se nejednalo pouze o neucelné setkdni zaméstnanct,
ale aby se vSichni zapojili do aktivit, pfi nichz se budou poznavat, komunikovat a

spolupracovat.
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5 Zavér

Ackoli se pojem komunikace zdd byt béznou soucasti lidského Zivota, v praxi
manazera a v organizaCnich strukturach vSak vzristd na vyznamu. Uméni efektivni
komunikace piispiva ke spravnému vedeni zaméstnanci a obecné k jejich spokojenosti
uvnitt spoleCnosti. Zptsob komunikace manazera velmi vyrazné ovliviiuje vykon a
loajalnost jeho podtizenych.

Téma komunikace je velice rozsahlé. Zacina u procesu vydani hlasky, pohybu ust, oci
1 zbytku celého téla a zasahuje az do védnich oborii zabyvajicich se sociologii ¢i psychologii.
Tato prace se v uzSim sméru zabyva interni komunikaci v organizaci a komunika¢nimi
dovednostmi manaZera.

Cilem prace bylo analyzovat a zhodnotit komunika¢ni dovednosti a faktory ovliviiujici
interni komunikaci v praci manazera.

Pro uvedeni do vySe zminéné problematiky byla zpracovana literarni reSerSe.
Teoreticka cast vysvétluje zakladni pojmy tykajici se managementu, ulohy manazera a
predevs§im komunikace, jejichz zakladnu tvoii odbornd literatura. Prakticka ¢ast vznikla na
zaklad¢ vlastniho vyzkumu, jenz byl proveden formou kvantitativniho a kvalitativniho
vyzkumu ve vybrané spolecnosti. Data byla shromazdéna z terénniho vyzkumu pomoci
dotazniki vyplnénych manazery Daimler AG a osobnich rozhovori s manazerem
logistickych sluzeb a kvality, manazerem objektu, manazerem dodavatelského fetézce,
finan¢ni manazerem a manazerkou lidskych zdrojt ze spole¢nosti MBPLEE.

Vyzkum byl zaméien na komunikacni dovednosti a faktory ovliviiujici interni
komunikaci. Je jasné, ze téchto dovednosti a faktorii existuje velké mnozstvi. Cilem
vyzkumu bylo zhodnotit jejich dulezitost a vyselektovat ty nejvice vyznamné. V kapitole
Zhodnoceni vysledkt jsou detailnéji rozebrany ty nejvyznamnéjsi z nich. Dle vysledk maji
podstatny vliv na komunikaci konkrétn¢ znalost jazyka, Cas, poskytovani relevantnich
informaci, vztahy, schopnost neverbalni komunikace, aktivni naslouchdni a konstruktivni
zpétna vazba.

Na zaklad¢ jak kvalitativniho, tak 1 kvantitativniho vyzkumu byly vysledovany
nedostatky v interni komunikaci, jimiz jsou nedostate¢né mnozstvi ¢asu pro komunikaci a
neplnohodnotné vyuziti neverbalni komunikace. Na nedostatky vyplyvajici z vysledkl
vyzkumu byly podany navrhy feSeni ke zlepSeni interni komunikace ve zkoumané

spolecnosti.
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7 Piilohy

Priloha A: Online dotaznik

The Internal Communication for Managerial Work

The Internal Communication for Managerial Work

Dear managers,

Thank you for participating in this survey. It will take 10-15min to fill out the questionaire. The survey is anonymous and all information will be
used only for the purposes of my Diploma Thesis.

| appreciate your time and your effort.

Nguyen Sy Tomas

1. What is your gender?

Napovéda k otazce: Select one answer

O Female
O Male

2. What is your age?

Napovéda k otazce: Select one answer

O Under 25y
QO 2530y
O 3140y
O 4150y

O Above 50y

3. What is your educational background?

Napovéda k otazce: Select one answer

O High school
O Bachelor's degree
O Master's degree
O Doctorate degree

O Other ‘

,_—_] SurVio on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 1
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The Internal Communication for Managerial Work

4. What is your managerial level?

Napovéda k otdzce: Select one answer

O L1 - top management
O L2 - middle management
O L3 - middle management
O L4 - low management
O LS - low management

O Other I |

5. In which company do you work?

Napovéda k otazce: Write down your answer

6. How many direct subordinate workers do you have?

Napovéda k otazce: Select one answer

O 13
O 46
O 719

O more than 9

7. How long do you work on managerial level?

Napovéda k otdzce: Select one answer

O 13y
O 4y
O 79
O over 9y

“su rvio on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 2
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The Internal Communication for Managerial Work

8. Which languages do you speak?

Napovéda k otazce: Select one or more answers

[] cech
] English
D French
|:| German
[ ] stovak
D Spanish
|:| Other |

9. What is your nationality?

Napovéda k otazce: Wiite down your answer

10. Which language is set for internal communication in your company?

Napovéda k otazce: Select one or more answers

D Czech
(] English
D German
D Other |

— .
NMISUFrVIO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com 3
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The Internal Communication for Managerial Work

11. Which communication channels do you most commonly use in internal communication?
Napovéda k otazce: Assign 100 points

Rozdélte: 100 bodi

Personal communication (face to face) | |

Phone call | |

Text digital communication over e-mail | |

Text-based digital chat via apps (skype, whatsapp, etc.) | |

Communication through social media | |

Printed reports and graphic presentations (leaflet, printed letter) | |

Written messages (personal letter) | |

Meetings/presentations | |

12. What importance do you attach to verbal communication?

Napovéda k otazce: Select one answer per line

Not important Less important Important Very important
Contant of words O O O O
Aiculation O O O O
Speech speed O O O O
Speech volume O O O O
Pauses in speech O O O O
Grammar in written communication O O O O
,:1“ SurViO on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 4
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The Internal Communication for Managerial Work

13. How important is nonverbal communication for you?

Napovéda k otazce: Select one answer per line

Not important Less important Important Very important
Eye contact O O O O
Gestures O O O O
Mimics O O O O
Distance between partners O O O O
First impression O O O O
Haptics (handshake) O O O O
Attitude, posture O O O O

14. How often do you have meetings with your team?

Napovéda k otazce: Select one answer

O Every day

O Once a week

O Twice a week

O Three times a week

O other. | |

15. How often do you speak with your supervisor?

Napovéda k otazce: Select one answer

O Every day

O Once a week

O Twice a week

O Three times a week

O Other...

;:]“/ SurViO on-line dotaziky zdarma - www.survio.com 5
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The Internal Communication for Managerial Work

16. How often do you give constructive feedback to your underling?

Napovéda k otazce: Select one answer

O Dpaiy

O Weekly

O Monthly

O quarterly

O Other... ’ |

17. How often do you get constructive feedback from your supervisor?

Napovéda k otazce: Select one answer

O Daily

O Weekly
O Monthly
O quarterly
O other.. ‘

,_—_/ SUrVIO on-line dotaziky zdarma - www.survio.com 6
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The Internal Communication for Managerial Work

18. Evaluate your communication skills

Napovéda k otazce: Select one answer per line

g

Avarage Good Very good

O

Empathy

Active listening

Negotiation

Giving constructive feedback

Ability to ask right questions

Assertiveness

Submit relevant argument

Presentation

Ability to interpret nonverbal communication

OO0 OIO0|O0|O0O|0|O0
OO0 O0IO0|0|0|0|0
OO0 O0IO0|O0|O0|0O|0|O0
OO0 O0O0|0|0|0|0

Ability to communicate relevant information

Bad Avarage Good Very good

O

Rhetoric

Ability to knowingly use body language

Effective written communication

Effective phone communication

OO0 OO0
OlO0|0O| O
OO0 OO0
O|lO0|0O| O

Knowledge of etiquette in communication

:,_d SurViO on-line dotaziky zdarma - www.survio.com 7
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The Internal Communication for Managerial Work

19. What are main barriers in communication?

Napovéda k otazce: Select one or more answers

Lack of time

Lack of information

Too much information
Different language

Lack of interest
Communication noise
Relationships
Incompetence

Bad communication skills

Distance

OJddoooooood

Other I

20. What are your main sources of information important for your work?

Napovéda k otazce: Select one or more answers

Supervisor
Underling
Coworker
Database
Professional article
Book

Internet

Meeting

Oodogoooon

Other I

— .
NMISUFrVIO on-line dotamiky zdarma - www.survio.com
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The Internal Communication for Managerial Work

21. Please indicate the degree of consent to the following situations.

Napovéda k otazce: Select one answer per line

Strongly disagree Disagree Agree Strongly agree

| am satisfied with the level of internal communication. O O O O

| obtain important information in time and in complete form.

| give important information in time and in complete form.

Communication with direct underling is important.

| prepare my presentations and speeches in advance.

| communicate with my colleagues also on an informal level about personal affairs.

Good relationships with colleagues are important to me.

Relationships affect my communication.

| actively listen to my colleagues.

Ol0]|O0|O0|0]|O00O0|0|O0
Ol0|O0|O0|0|]0O00O|0|O0
OO0 O0|O0|0]|O00O010|O0
Ol0|O0|O0|0]|O00O|0|O0

| demand from others active listening.

Strongly disagree  Disagree Agree Strongly agree

| am open to different opinions, suggestions and coments. O O O O

Nonverbal communication has the same importance as verbal.

| can interpret the nonverbal message sent to me by a communication partners.

| am aware of my nonverbal communication and | try to correct it.

| feel respected by coworkers.

OO0 0|0
OO0 O 0|O0
OO0 O 0|O0
OO0 0|O0

| can rely on my coworkers.

,_—_IJS(”'VI.O on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 9
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The Internal Communication for Managerial Work

22. Have you ever attended a course to improve communication?

Napovéda k otdzce: Select one answer

O Yes
O No

23. Would you like to attend courses to improve communication skills?

Népovéda k otazce: Select one answer

O Yes

O No

O Maybe

O other. | |

24. Does your company provide/support any courses to improve your communication skills?

Napovéda k otazce: Select one or more answers

|:| No

I:] Language courses

|:| Soft skill courses

|:| Teambuildings

|:| Workshop for internal communication tools

|:| Presentation courses

|:| Other |

Nisur Vio on-line dotazniky zdarma - www.survio.com
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Priloha B: Otazky polostrukturovaného rozhovoru

1. How important is communication in your managerial work?

2. What are in your opinion the main communication barriers?

3. What is your main communication skill or skills?

4. How important is to ask right questions?

5. How important are relationships in communication for you?

6. Name any other soft skill which is important to your work?

7. What do you focus on while you communicate?

8. Do you think there is a connection between successful and unsuccessful
manager and his/her level of communication?
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