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Komunika¢ni dovednosti pro praci manaZera
V neziskovém sektoru

The communication skills for manager’s line in a non-
profit organization

Souhrn

Tato diplomové prace je zaméfena na komunika¢ni dovednosti manazeri v neziskovém
sektoru. Hlavnim cilem této prace je zhodnotit Groveni komunikace manazert v oblasti
neziskového sektoru a navrhnout zlepSujici doporuceni. Prvni Cast prace se zabyva
teoretickymi poznatky potfebnymi pro sezndmeni se s danym tématem a vychodisky pro
zpracovani nasledujici C¢asti praktické. Pro zpracovani praktické casti byla zvolena
kvantitativni metoda dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl rozdélen do Ctyi Casti - zékladni
Gdaje, verbalni komunikace, neverbalni komunikace a komunikace v organizaci. Setieni bylo
provedeno pomoci emailu. Bylo osloveno 204 osob, pracujicich na manazerskych postech
V nestatnich neziskovych organizacich. Névratnost ¢inila 34,8 %. Nasledujici casti bylo
samotné zpracovani a vyhodnoceni dotaznikli. V zavéru prace se nachazi samotné zhodnoceni

komunikac¢nich dovednosti a jsou navrZeny oblasti zlepSeni.
Summary

This thesis is focused on communication skills of managers in the nonprofit sector. The main
objective of this study is to assess the level of communication managers in the nonprofit
sector and propose recommendations to improve. The first part deals with the theoretical
knowledge needed to become familiar with the topic and the basis for drafting the next
practical. For the practical part was chosen the quantitative method of survey. The
questionnaire was divided into four parts - basic information, verbal communication,
nonverbal communication and communication in the organization. The survey was conducted
via email. It was addressed 204 people working in managerial positions in nongovernmental
organizations. Return on 34,8 %. The following was part of the actual processing and
evaluation questionnaires. The conclusion is itself assessment of communication skills and are

designed areas for improvement.
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1 UVOD

Uz v dobach starého Recka se uménim a stylem komunikace zabyvali velci filozofové, jakymi
byli Platon nebo Sokrates. Uvédomovali si, ze sila slova a zplisob jeho pfedavani je
mnohokrat Uspésné€j§i nez prosazovani svych nazort silou. Za nejznaméjSiho a
nejobratnéjSiho fecnika nejen své doby je povazovan Cicero. Od jeho dob se zménilo mnohé,
zéklady uméni komunikace vSak zustavaji neménné. Obratny fe¢nik se musi nejprve svému

femeslu naucit, ale také ho neustéle rozvijet.

V dnesni dobé se s komunikaci setkdvame na kazdém kroku a doslova nés obklopuje.
Komunikace umoziuje ¢lovéku interakei s okolnim svétem, poméaha mu pti zaclenéni se do
spolecnosti a stejné¢ tak pomahd budovat a rozvijet mezilidské vztahy. Jeji pomoci jsme

schopni ovliviiovat déni kolem nés a rozvijet sami sebe.

V obchodu je jednim z nejdulezitéjSich, ne-li vitbec nejdilezitéjSim artiklem informace. Praveé
vCasny a nezkresleny pfistup k informacim jsou pro fadu spolecnosti v této turbulentni dobé
kli¢ovou otazkou pro jejich pieziti nebo rozvoj. Kdo jiny nez manazefi by tedy méli byt
schopni spravné a efektivné s informacemi pracovat, tfidit potfebné od nepotiebnych a
piedavat je dale. Jsou to pravé manazeti, ktefi musi motivovat své podiizené, naslouchat jim,
fidit je, vést je. Nedilnou soucasti jejich prace je také vedeni obchodnich jednani, porad,
vetejna vystoupeni. Jak je ziejmé, schopny manazer se bez kvalitnich komunika¢nich znalosti

a navykud neobejde. Proto by mélo byt jeho snahou neustalé zlepSovani se v této sféte.



2 CiL A METODIKA PRACE

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je v teoretické roviné vymezit problematiku podnikové komunikace
se zaméfenim na neziskovy sektor véetné komparace nézorii a postoji zvolenych autorii na

dané téma.

Hlavnim cilem praktické ¢asti diplomové prace je zjistit iroven a miru komunikacnich

dovednosti pro llohu manazera Vv oblasti nestatniho neziskového sektoru.
Dil¢i cile:
= Zhodnotit komunika¢ni dovednosti manazerQ v nestatnim neziskovém sektoru.

= Zhodnotit Groven verbalni komunikace manazeri v nestatnim neziskovém

sektoru.

= Zhodnotit Uroven neverbalni komunikace manazeru v nestatnim neziskovém

sektoru.

Zhodnotit Groven podnikové komunikace.
2.2 Metodika prace

Diplomova prace byla vypracovana v nize uvedenych postupovych krocich za pouziti

védeckych metod.

1.  Shromazdéni dostupnych zdroju

2.  Vytvoreni teoretickych vychodisek

Teoretickd vychodiska budou vypracovana pomoci metody studia dokumenti.
3. Charakteristika neziskového sektoru

K charakteristice neziskového sektoru bude pouzita analyza dokumentt, jako jsou odborné

publikace nebo zdroje ptistupné na internetovych strankach.
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4, Dotaznikové Setfeni

Tato metoda byla zvolena z divodu nedostatku Casu a pracovni vytiZzenosti manaZeru.
Dotaznik je sestaven na zéklad¢ teoretickych poznatkl, které byly ziskany pfi zpracovani
literarni reserse. Pii sestavovani dotazniku byl kladen diiraz na jednoduchost a srozumitelnost.
Pti sestavovani dotazniku byl dodrzen metodicky postup dle Kozla.! Mezi velké vyhody
dotaznikového Setfeni patii moznost sbéru informaci od velkého mnozstvi respondent
v relativné kratkém case stejné jako snadnost jejich vyhodnoceni. Dale také moznost
dotazovaného rozmyslet si svou odpovéd’ nebo nizké naklady. Nevyhodou dotaznikové
metody je nizka navratnost. Dotazniky byly distribuovany a vybirdny zpét pomoci

elektronické posty.

Celkem byl dotaznik rozesldn pomoci emailu 290 manazerGm pracujicim v nestatnim
neziskovém sektoru. Dotaznik byl vytvofen pomoci aplikace Google docs a je soucasti priloh
(ptiloha €. 1). Soucasti kazdého dotazniku byl privodni dopis (pfiloha ¢. 2) Dotaznik vyplnilo

101 osob, coz predstavuje 34,8% névratnost.

Samotny dotaznik byl anonymni. Tvofi jej 47 otdzek rozdélenych do 4 ¢asti - zakladni tidaje,

verbalni komunikace, neverbalni komunikace a komunikace v organizaci.

Prvni ¢ast — Zakladni udaje obsahuje 5 otazek, zjiStujicich pohlavi, vek, délku praxe v

neziskovém sektoru, nejvyssi dokonéené vzdélani a typ neziskové organizace.

7o~

Druhé ¢ast — Verbalni komunikace obsahuje 15 otazek a je zaméfena na zpusoby verbalni
komunikace a jejich pouZivani, stejné jako na dileZitost jednotlivych nastrojli a jejich vyuziti

pro manazera v nestatnim neziskovém sektoru.

rowr

Tteti Cast — Neverbalni komunikace se skldda z 10 otazek a otazky zjist'uji, jakou dulezitost

manazeti neverbalni komunikaci ptfisuzuji a jak jednotlivé slozky pti své praci vyuziji.

Ctvrta ¢ast — Komunikace v organizaci obsahuje 18 otdzek tykajicich se komunikacnich toki
v organizacich, komunikacnich bariér, spokojenosti s komunikaci v organizaci, moznosti

rozvijeni komunikacnich dovednosti a zajmu o rizna Skoleni.

-11-



5. Vyhodnoceni dotazniku a prevedeni jejich vysledku do grafické podoby.

Vyhodnoceni dotazniki a tvorba tabulek a grafii byla provedena pomoci programu MS Excel.
Procentudlni vysledky jsou zaokrouhleny na dvé desetinnd mista. U nékterych otdzek byly
vypocitany vazené pruméry. U téchto odpoveédi bylo pouzito hodnoceni (vah) 1 az 4. K

samotnému vypoctu bylo pak pouzito nasledujiciho vzorce:

X:in N,
DI

kde x je vaha odpovédi a n ¢etnost vyskytu dané odpovédi.

6.  Shrnuti vysledkii vlastni prace a navrh zlepSujiciho doporuceni.

Pouzita byla metoda syntézy.

-12-



3 MANAGEMENT

3.1 Management a jeho definice

Nejbliz§im ceskym ekvivalentem pojmu management je fizeni. Velmi Casto je tento termin
pouzivan pro vedouci, fidici skupinu pracovnikli. B€zné pouzivané definice managementu lze
rozdélit do tii skupin, podle toho zda dana definice zdiraznuje vedeni lidi (,,Management je
proces vytvareni urcitého prostiedi, ve kterém jednotlivci pracujici spolecné ve skupinach
efektivné uskutecuji zvolené cile.” — H. Koontz), specifické funkce vykonavané vedoucimi
pracovniky (,,Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly
organizacnich ¢innosti zaméfenych na dosazeni organiza¢nich cili.“ — K. H. Chung) nebo
pfedmét studia a jeho ucel (,,Uceleny soubor ovéfenych pfistupli, ndzorti, zkuSenosti,
doporuceni a metod, které vedouci pracovnici (manazefi) uzivaji k zvladnuti specifickych
¢innosti (manazerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni soustavy podnikatelskych cili

organizace.”“ — Leo Vodacek).

Management jako uméni a véda prosel za vice jak sto let své existence vyvojem a i soucasny
stav nelze povaZovat za konstantni. Na jeho vyvoj piisobi fada faktorti, at” uz prostiedi trzni
ekonomiky nebo nové teorie a praxe. V zasad¢ ale plati, Ze jeho vyvoj postupuje ve spirale.

Star¢ véci a myslenky se vraceji, avSak v nové kvalitg.
3.2 ManaZer a jeho definice

»Manazefi jsou lidé, ktefi se profesionalné¢ a z titulu své funkce zabyvaji efektivnim
provadénim cilevédomych aktivit a tuto ¢innost provadéji s druhymi nebo prostfednictvim

druhych lidi.«*

»Manazer je ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo dosazeno cili

organizace.*?

Vedouci pracovnici plisobi formalni autoritou na operacni pracovniky a v ptipadé nevladnich
neziskovych organizaci také na dobrovolniky. Tato autorita neni spojena S osobnosti

samotného manazera ale s jeho pozici v organizaci. Pokud je formalni autorita vnimana

! REKTORIK Jar. a kol., Organizace neziskového sektoru - Zdklady ekonomiky teorie a Fizeni, vydani Ill. Praha 2010,
Ekopress s.r.o. ISBN 978-80-86929-54-5. s. 107
2 ROBBINS, S., COULTER, M. Management. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0495-1. s. 22
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pracovniky pozitivné, ziskdva také autoritu na zékladé své osobnosti nebo svych znalosti.
Cilem kazdého manazera by mélo byt pravé dosahnuti téchto autorit. Pokud podiizeni a
spolupracovnici poznaji manazerovy znalosti a zkusenosti, za¢nou si ho vazit jako odbornika,
budou mu vice davéfovat a nechaji se jim snaze vést. Neméné dulezitou je také autorita
osobnostni. Ne kazdy $pickovy odbornik musi byt zaroven skvélym viidcem a manaZerem.
Pokud mu chybi schopnosti komunikace, empatie, dostatek zdjmu o spolupracovniky,
nedostatek taktu nebo naopak pievlada pfilisny individualismus, nema pfili$ Sanci na to, aby
si ziskal své kolegy nebo podfizené na svou stranu. Dale Carnagie, americky psycholog a
manazer, zformuloval Sest zakladnich bodu pro Gspé$nou komunikaci tzv. Sest zptsobi, jak se

zalibit lidem:
1. ,,Zajimejte se upfimné o lidi.
2. Usmivejte se.
3. Pamatujte si jména lidi a oslovujte je.
4.  Bud'te pozornymi posluchaci. Pfiméjte druhého, aby hovofil o sobé.

5.  Hovofte o vSem, co zajimé druhého.

s v . v . o1 - 3
6.  Upifimné vzbud'te v partnerovi pocit, Ze je dilleZitou osobou.*

Velice dulezitou vlastnosti nebo spiSe uménim manazera je stanovit redlné cile. I pfes
veSkerou snahu a entuziasmus vedouciho pracovnika se mu nepodafi udrZzet moralku a
motivaci svého tymu na potfebné urovni, pokud ostatni neuvidi, zZe svoji energii vénuji
néemu, co ma smysl a co je napliuje. To plati jak pro tym, tak pro jednotlivé pracovniky.
ManaZer by mél byt schopen odhadnout schopnosti a ambice jednotlivych €lenii svého tymu.
Muze ztratit jinak loajalniho, pracovitého a schopného ¢lovéka napt. tim, Ze ho povéfi ukoly,
které mu mohou pfijit trividlni a nemusi uspokojit zaméstnancovu potiebu seberealizace nebo
potfebu profesniho rlstu. V opaéném piipade, pokud zadava praci nad soucasné schopnosti

pracovnika, mize v ném vyvolat ztratu sebedtvery.

K dobrému odhadu zamé&stnancii a v€asnému odhaleni konfliktd a dysfunkci by méla slouzit

pravidelnd a Castd komunikace. Manazer by mél projevovat dostatek zdjmu o pracovni, ale i

® CARNEGIE D. Jak ziskévat piitele a piisobit na lidi. Bratislava: Bradlo, 1991. ISBN 80-7127-026-1. s. 82
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osobni problémy svych podiizenych. Tento z4jem by vSak v zddném piipad¢ nemél byt pouze
hrany. Brzy by tato skute¢nost byla odhalena a v celkovém dusledku by byl efekt téchto snah
opacny. Pii komunikaci by se nemélo zapominat na casté, ale ne bezucelné, chvéleni.
Pochvala za dobfe odvedenou praci nebo podékovani za praci navic zvysuje motivaci a chut’

do dalsi prace.
3.3 Urovné managementu

,Driive v malych soukromych podnicich byl vlastnik sam sobé manazerem i1 zaméstnancem.
Na pocatku dvacatého stoleti byly podniky vedeny neziidka kdy jednou silnou,
charismatickou osobnosti, vétSinou i zakladatelem spolecnosti, na jejiz roli byl uspéch
podniku piimo zavisly (napt. Henry Ford nebo Tomas Bata). V této dob€ se postupné
odd¢lovala pozice samostatného zaméstnance a tito lidfi jiz zastavali jen pozici majitele -
manazera. Stale se rozrustajici a prosperujici podniky ¢asem nestacili fidit majitelé sami a
zacali si proto najimat manaZzery, ktefi se stavali jejich pfimymi podiizenymi. Pozdé&ji je
nasledovali i manazefi vrcholovi, ktefi pfimo zastupovali majitele (z divodu nemoci nebo
stafi). Tak doslo k uplnému oddéleni funkci, které 1ze aplikovat dodnes majitel — manazer —
zaméstnanec.“! V soudasné dobé je kladen dlraz na zapojeni do chodu podniku co nejvice
zaméstnancl a neustalé zvySovani jejich kvalifikace. Postupem casu se od sebe oddélily tfi

manaZerské trovné’:

1. Vrcholova trovei fizeni (vrcholovy management) — nejvyssi fidici pracovnici, prebiraji
odpovédnost za spravny chod podniku. Vytvéieji koncepce, koordinuji vSechny ¢innosti.

Maji uzkou vazbu s vlastniky podniku.

2. Stiedni Groven fizeni (stfedni management) — tvoii nepocetnéjsi skupinu manazert. Patii
sem vedouci rtiznych odvétvi (personalistika, zasobovani, prodej atd.). Jejich hlavni

¢innosti je ziskavani a podavani informaci.

3. Zékladni uroven fizeni (management prvni linie) — je nejnizsi Groven fizeni. Spadaji do ni
pracovnici, ktefi pfimo tidi vykonné pracovniky a jsou s nimi v kazdodennim kontaktu.
Jsou jen o stupinek nad nimi (napt. vedouci dilen). Ocekéava se od nich vysoky stupen

technickych znalosti.

* Barta Jan: Motivace Jako zpiisob vedeni lidi Praha: CZU, 2009
® VEBER J. a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace, 2000 Management press. ISBN 80-7261-029-5
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Obrazek 1: Typické manaZerské ¢innosti na jednotlivych urovnich Fizeni
Zdroj: VEBER J. a kol. Management — zaklady, prosperita, globalizace, 2000 Management press, ISBN80-7261-029-5

3.4 Manazerské funkce

Stejné¢ jako samotna definice managementu nebo on samotny se vyvijely pohledy na
manazerské funkce respektive ¢innosti. Pravdépodobné nejstarsi klasifikaci téchto funkci ma

na svédomi Henri Fayol. Jeho rozdé€leni je nasledujici:
= Planovani

= QOrganizovani

Piikazovani

Kontrola

Koordinace

Alternativnich rozdéleni pak néasleduje cela fada. Ze zahrani¢nich autort klasifikaci jmenujme
napiiklad Luthera Gulicka a Lyndalla Urwicka nebo Heinze Weihricha a Harolda Koontze.
Z Ceskych potom napt. Prof. Leo Vodacka a Olgu Vodéackovou nebo Prof. Jaromira Vebera,

jehoz klasifikace vypada nasledovné:
Pritfezové Cinnosti

= rozhodovani

= organizovani

= fizeni lidskych zdroji
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= komunikovani

= prace s informacemi
Cinnosti naplitujici faze managementu

= planovani

= implementace

= kontrola

Fayolovo rozdéleni manazerskych funkci se tedy s malymi obménami dochovalo dodnes. Pod
pojmem planovani si lze ptredstavit stanoveni uréitych cili a prostiedka k jejich naplnéni.
v ziskovém nebo neziskovém sektoru, je stfizlivé stanoveni cili a stanoveni promysleného
planu, ve kterém neni vynechén jediny dulezity aspekt a je v ném popsano nejen to, ¢eho je
tieba dosdhnout, ale hlavné jak tohoto stavu docilit. Organizovani znamena vzijemné
uspotadani prvka a vztahli v organizacni struktute. Bez spravné a efektivné nastavené vnitini
organizacni struktury by bylo nemozné dosdhnout poZadovanych vysledki. Organizacni
struktura se sklad4 z organiza¢nich utvarti (napf. podnik, dilna, provoz, zavod), které tvoti
jednotlivé organizaéni stupné, napt. 1. Stupenl — podnik, 2. Stupen — zavod, 3. Stupen —
provoz, 4. Stupenl — dilna. Vztahy funguji na vztahu vzdjemné nadfizenosti a podiizenosti na
ur¢itych organizac¢nich stupnich tzv. stupnich fizeni. Typy organizacnich struktur jsou liniova
organizacni struktura (jasné¢ kompetence, ptehlednost, jednozna¢né vazby nadiizenosti a
podfizenosti, Spatnd zpétna vazba), funkciondlni organizacni struktura (manaZer odpovédny
za jemu pfislusnou specializovanou funkci, velké cetnost a obcas nepiehlednost vazeb),
liniové S$tabni organizacni struktura (kombinace dvou piedeslych). Personalni zajiSténi
(fizeni) ma za cil vytvareni pracovnich pozic a jejich nasledné obsazovani vhodnymi adepty.
Stejné tak jako jejich nasledného hodnoceni, odménovani nebo motivovani. Vedeni lidi je
v soucasné dob¢ velice Uzce spjato s pojmy jako motivace, stimulace. Motivace je vnitini
proces utvaieni cili ¢lovéka, motiv je vnitini potieba podnécujici jeho jednani. Stimulace
znamena usmeériovani jedince pomoci vnéjSich podnéti. Stimul je vnéjsi podnét, ktery ma
urcity motiv podnitit ¢i utlumit. Stle vice zfetelny je odklon od toho pracovniky fidit, striktné
Jim nafizovat tkoly a ty vzapéti kontrolovat. Do poptedi se dostava tvirci aktivita, sZiti se se

spole¢nosti, zapojeni co nejvetsiho poctu vykonnych pracovnikii do rozhodovacich procest
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Vv organizaci. Lidé se v organizaci v dne$ni dob¢ jiz netidi, nybrz vedou. Kontrolu Ize chapat
jako urcitou formu zpétné vazby, kterou vyuzivaji manazefi na vSech irovnich fizeni. Snahou

je ziskat objektivni obraz skutecnosti a ten porovnat s piedem planovanym stavem.

Aspekt komunikace protinad ve vétsi ¢i mensi mife vSechny vyse uvedené manazerské funkce.
Funkce, kde je potfeba kvalitni komunikace, netésnéji spjata s funkci samotnou, je vedeni
nebo fizeni lidi. Jak vyplyva z obr. ¢. 1, je zvladnuti prace s lidmi v ramci podniku piikladan
stejny dliraz na vSech trovnich managementu. Pro vSechny zpiisoby vedeni lidi (piikazy,
instrukce, normy, motivace, participace apod.) je pfedavani informaci tj. komunikace kli¢ové,

y VT b
protoze ovliviiuje jejich chovéni.*

® FIEDLER J., HORAKOVA J., Komunikace v iizeni. Praha: Ceska zem&dé&lska univerzita, Provozn& ekonomické fakulta,
2005, ISBN 80-213-1295-5
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4 KOMUNIKACE

A. M. Lindbergh: ,,Dobra komunikace ma stejné povzbuzujici Géinky jako kava a stejné

obtizné se po ni usina.*

P. F. Drucker: ,,To nejdulezitéjsi v komunikaci je slySet to, co nebylo feceno.*

J. Vymétal: ,,Komunikace neni vSechno, ale je za v&im.”’

H. Koontz: , Komunikace je ptfenos informaci od odesilatele k pfijemci za predpokladu, ze

wre . . v 8
ptijemce informaci porozumél.*

Slovo komunikace pochazi z latinského slova communicare, tedy sdilet, radit se. Je spjato
S vice vyznamy, dale vSak bude komunikace vnimana jako proces vymény informaci, nazora
nebo myslenek mezi jednotlivci. Je ji tvofen zéklad vSech socidlnich interakci. Hlavnim
dorozumivacim prostiedkem je jazyk. Neméné dulezitou soucésti komunikace jsou vSak také
neverbalni naznaky jako naptiklad gesta, drZeni téla nebo mimika. Komunikace patii mezi
nejdulezitéjsi dovednosti pro kohokoliv, pro manazera je vSak naprosto nezbytna. VétSina

manazert vénuje komunikacnim procesim 75-90 % svého pracovniho Casu.

Lidé mezi sebou komunikuji vZdy za néjakym tcelem, at’ uz se jednd o vyménu informaci
nebo ovlivilovani mezilidskych vztahti a chovani u sebe i u druhych. Samotny ucel
komunikace je potom dan komunika¢nimi funkcemi. Nedaji se pfesné ohranicit a ve vétSiné
pfipadti se rizné prekryvaji. Mezi zékladni funkce patifi napiiklad funkce informativni,
instruktivni, piesvédCovaci, o0sobnostné-identicka, socializa¢ni, zabavna, vzdélavaci a

vychovna, posilujici a rnotivujici.9

Komunikace nemusi mit vZdy jen pozitivni efekt, mizou se vyskytovat a také se vyskytuji 1
jeji negativni projevy a to ve formé cilenych dezinformaci, pomluv, lhani nebo naptiklad

manipulace.

! VYMETAL, J. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.
ISBN 978-80-247-2614-4. 5.9

8 KOONTZ, H.; WEIHRICH, H. Management. Praha: East Publishing, 1993. ISBN 80-85605-45-7. s.507
° GIDDENS A, Socilogie,1. vydani. Praha; Argo 2000. ISBN: 80-7203-124-4
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Vétsina autord se shoduje na nésledujicim rozde€leni zékladnich druhd komunikace:

= QOsobni (intrapersondlni) komunikace — jedna se o vnitini konverzaci kazdého

jedince se sebou samym
= [nterpersonalni komunikace — komunikace probihajici mezi dvéma jedinci

= Skupinovd komunikace — komunikace probihajici uvnitf formdlnich ¢i
neformalnich spolecenskych skupin, muze jit také o sdileni a sdélovani hodnot

v ramci danych skupin

4.1 Interpersonalni komunikace

Interpersonalni (meziosobni) komunikace je takovd komunikace, ktera probiha mezi dvéma
jedinci. Pii tomto druhu komunikace vystupuji ob¢é strany jak v pozici toho, ktery sdéleni
vysild (komunikator), tak toho, kdo sdéleni piijiméa (pfijemce). Ke komunikaci dochézi i
Vv piipad¢€, Ze neni nic fe¢eno. Sd€lenim je v tomto piipadé prave to, Ze nechce oznamit nic.
Dtlezitou roli hraje vzajemnd anticipace, o¢ekavani. Pokud ocekévame urcity zplisob chovani
a zaroven jsme si védomi, ze urit¢ ocekdvani mé& nas§ partner, komunikace se stdva
jednodussi. Stejné tak je velmi dualezité, aby obé strany pii vzajemné komunikaci zvolily
stejné dorozumivaci prostiedky. Meziosobni komunikaci je mysleno, jednak to, co si sd€luji a
jednak to, jak si to sdéluji. Podle toho, co si chtéji sdélit, miizeme dale rozlisit komunikaci na
obsahovou linii (o ¢em spolu komunikuji) a interpretacni linii (jaky smysl tématu ptikladaji).
Na zékladé toho, jakym zplsobem mezi sebou jedinci komunikuji, jsou vymezeny dva
zékladni druhy komunikace, verbalni (dorozumivaji se slovy) a neverbalni (dorozumivaji se

beze slov).

4.2 Komunikaé¢ni modely

Pomoci modelu, vtomto piipadé¢ komunikac¢niho, se sd€luji jednoduchym a ndzornym
zpusobem dulezité skute¢nosti zkoumaného jevu, v tomto piipadé¢ komunikace. Komunikacéni

model zndzoriiuje pribéh a strukturu komunikacniho procesu.

Komunika¢ni modely si prosly svym vyvojem. Prvnim pojetim komunikace, byl model
linearni. Zde existovaly pouze dva zakladni prvky a to komunikator a pfijemce. Komunikace

zde byla povazovédna pouze za jednosmérny proces. Zprava putovala pouze ve sméru od
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komunikatora k ptijemci. Postupem casu se tento model ukazal jako nedostacujici z divodu
prilisného zjednoduseni celého komunikac¢niho procesu a vystiidal ho model interakéni. Ten
uz zohledniuje moznost komunikace i opacnym smérem. Z komunikatora se tedy mulze stat
piijemce a naopak. Omezeni tohoto modelu spo¢iva v nemoznosti zpravu v jeden okamzik
piijimat i vysilat. Tuto moznost zohlednuje az model transaké¢ni. V transakénim procesu
komunikace jiz kazd4 osoba vystupuje soucasn¢ jako komunikator i jako pfijemce zpravy.
Tento model vsak stale funguje v jakémsi vakuu oprosténém od veskerych vnéjsich vliva. Ty
se vyskytuji az v souCasném obecném modelu komunikace. Komunikator i pfijemce uz
jednaji 1 na zaklad¢ svych piedchozich zkusenosti, podle svého momentéalniho psychického
rozpolozeni, ovliviiuje je prostiedi, ve kterém spolu jednaji (socidlni kontext). Komunikaéni

proces muze byt zkreslen Sumem.

oblast zZlusenosti

sdélentkanalw
Komunikator T Prijemce
*— sum [ *
Prijemce l Komunikator

zpétna vazba

sdélenikanalv

oblast zZluSenosti

Obrazek 2: Komunikaéni proces
Zdroj: DE VITO, Joseph. Zaklady mezilidské komunikace. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
2001. ISBN 80-7169-988-8, s. 28

Soucasny obecny model komunikace zahrnuje vSechny zakladni prvky komunikace. Jsou jimi

komunikator, pfijemce, sd€leni, komunikacni kandl, zpétna vazba, ptipadné Sum.

Komunikétor — jedna se o jedince nebo skupinu jedincti, od nichZ zprava vzesla. Zprava nebo-
11 komuniké, je prenesena do urcité fady vSeobecné uznédvanych symbolti napt. jazyka a tim je

zakodovana.

Sdeleni — jedna se o jiz zakddovanou zpravu, kterda je pfenasena pomoci komunikacnich
kanalt. Sdéleni mize mit bud’ verbalni (mySlenky a zaméry jsou vyjadfeny feci) nebo

neverbalni formu (vyjadieni napt. pomoci gest nebo mimiky).
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Komunika¢ni kandl - je zpisob, jakym se dostavd sdéleni od komunikatora k ptijemci.
V piipad¢ verbalni komunikace jsou komunikac¢nim kandlem mluvidla, pfi nonverbalni
komunikaci jsou to riizné jiné Casti téla napf. mimické svaly v obliceji ¢i pohyby rukou nebo
nohou. Pokud nedochazi k bezprostiednimu kontaktu mezi komunikatorem a pfijemcem

sdé€leni, stavaji se komunikacnimi kanaly napf. telefon, internet nebo televize.

Piijemce — n¢které zdroje uvadi rovnéz komunikant. Jemu je sdéleni urc¢eno a on ho dekoduje
a interpretuje. Aby byla komunikace u¢innd, musi piijemce pochopit smysl sdéleni stejné jako

komunikator.

Zpétnad vazba — je urcitou kontrolou, ze sdéleni, které dorazilo k pfijemci, bylo pfijato a

pochopeno spravné.

Sum — jedna se o rusivy faktor, ktery blokuje nebo narusuje tok komunikace. Tim maze dojit
k dezinpretaci nebo iplnému nepochopeni sdéleni. Sum vznika na zakladé externich nebo
internich vlivll. Za externi Sum jsou povazovany napiiklad hluk, Spatny signal mobilniho
operatora, nepfiznivé pocasi nebo nedostateéné osvétlend mistnost. Za interni Sum jsou
povazovany vnitini pocity a momentalni psychické rozpolozeni komunikatora i pfijemce

napiiklad Gnava, zima, hlad nebo nemoc.
De Vito rozdéluje typy Sumu nasledovné:

» Fyzické — rusivé vlivy pochazeji ze zdroji mimo mluvciho i posluchace, které

omezuji fyzicky ptenos signalu nebo sdéleni.
» Fyziologické — vlastni fyziologické bariéry mluvEéiho nebo posluchace.

= Psychologické — kognitivni nebo mentalni interference, piedpojatost, klamné

usudky o druhém, uzavienost, extrémni emoce.

= Sémantick¢ — lidé hovotici odliSnymi jazyky, pouzivani pftili§ slozitych

termind, kterym pfijemce nerozumi.
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4.3 Verbalni komunikace

»Verbalni (slovni) komunikaci rozumime dorozumivani se prostfednictvim slov, popfipadé

10 1 : T C o .
“* Verbalni komunikace je sdélovani prostfednictvim mluveného

jinymi znakovymi symboly.
projevu. Do verbalni komunikace se zafazuje i psané slovo, miizeme ji tedy rozdélit podle
formy na mluvenou, psanou a elektronickou. Cilem sd¢leni je informovovat, poucit, ziskat,
piesvédcit, aktivizovat k urcité ¢innosti nebo naopak utlumit aktivity. V dnesni dobé plné
informacnich technologii se neustale rozristaji moznosti komunikace. Od tradi¢nich zptsobi
komunikace jako jsou osobni kontakt nebo dopisy se stale Castéji prechazi k telefonickym
kontaktiim nebo kontaktim pfes sms, email, skype a dalsi. Cim dal vice dochazi k prvnim
kontaktim pravé pomoci psaného slova a na jeji zvladnuti by tedy mél byt kladen veliky
diraz. Klade totiz vys$si naroky jak na pisatele (pfesné formulovani myslenek, tak aby ¢tenar
nechapal zkreslené), tak na ¢tenaie (udrzeni pozornosti, pochopeni psaného textu). V posledni
dobé¢ se stale popularngjsi stava pouzivani vizualnich prostiedki. Vizualni prostiedky jako
naptiklad grafy, diagramy, tabulky nebo videozaznamy pii spravné kombinaci s mluvenou

nebo psanou formou verbalni komunikace zna¢né usnadiiuji spravné pochopeni sdéleni.

Samotné, bez dostatecné podpory verbalni komunikace, jsou naopak tézce pochopitelné.
4.3.1 Komunikacni roviny verbalni komunikace

Racionalni komunikace™ - jedna se o komunikaci, ktera je zcela oprosténa od jakychkoliv
emociondlnich projevi. Pro dodrzeni racionalni komunikace by mély byt dodrzovany urcité
postupy (napi. mluvi jen ten, kdo mé co fici, vyjadfovani se stru¢né¢ a k véci, pozorné

naslouchani, dialog ne monolog, pouzivani pfimé&fené intonace, mimiky a gest).

Emocionélni komunikace - pfi této komunikaci je plisobeno na racionalni rozhodovani jedince
pomoci silného emociondlniho plsobeni. Jde o formu sdéleni a zplsob jeho podani. Velmi
Casto se s ni mtizeme setkat pravé u neziskovych organizaci. Cilem je vzbudit v druhém urcité

emoce.

YVYBIRAL Z. Psychologie lidské komunikace. Praha: Portal, 2000. ISBN 80-7178-291-2. 5. 106
1 VYBIRAL Z. Psychologie lidské komunikace. Praha: Portal, 2000. ISBN 80-7178-291-2
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4.3.2 Mluvena (astni) forma

Patii k nejvice pouzivané formé verbalni komunikace. Slouzi k pfedavani informaci mezi

minimaln¢ dvéma lidmi vétSinou pii osobnim setkdni. Specifickou formou stni komunikace

je komunikace telefonicka.

Vvhody:

Nevyhody:

moznost reakce na sdéleni v pribéhu komunikace
bezprostfedni zpétnad vazba

osobni kontakt (moZnost sledovani i mimoslovnich projevii)
moznost okamzité vyméeny informaci, ndzort a postoji
vhodny a G¢inny nastroj k presvédcovani

moznost komunikace nejenom mezi dvéma, ale 1 vice ucCastniky

komunikac¢niho procesu12
nemoznost dlouhodobého uchovani sdéleni a jeho pozdé;si prezkoumani,
Casto vyvolava naslednou diskusi o tom, co a jak bylo feceno a co nikoli,

v nékterych pifipadech ndro¢nost na ¢as i piipravu (porady, jednani, proslovy
atd.)

4.3.3 Pisemna forma

Vyhody:

= piijemce muze ¢ist sdé€leni, kdy si sdm ur¢i,

= odesilatel mize poskytnout rozsahlé i velmi slozité informace,

12 PALMER, S., WEAVER, M. Uloha informaci v manazerském rozhodovani. Praha: Grada, 2000. ISBN 80-7169-940-3
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= Vv piipad¢ nepiijemnych sdéleni vyvolava obvykle mensi emoce nez pfi Ustni

komunikaci,
= piijemce ma vice Casu na promysleni nejvhodnéjsi reakce,

= v nékterych situacich je psana forma Uspornéjsi z hlediska Casu nez forma

mluvena (napfi. véstniky, stanovy, obézniky, pfirucky....),

= dostatek Casu také umoziuje presnéjsi vyjadfovani a moznost vétsi kontroly

pisemného textu nez mluveného projevu,

= u psané formy lze zpravidla pfesné oznacit chyby a nedostatky a napravit je,
psana forma verbalni komunikace umozituje dlouhodobé uchovani i opakované

¢teni, mluvena forma nikoli.

Nevyhody:

= je pomérné obtizné zménit jiz odeslané sdéleni,

= psand forma je Casove naro¢néjsi,

= zpravidla je vice formalni nez Gstni komunikace,

= chybi okamzit4 zpétna vazba a bezprostifedni osobni kontakt,

= pisemna komunikace neumoziuje okamZzitou vyménu informaci. 13
4.3.4 Elektronicka forma
Vyhody:

= rychlost,

= relativné levna i1 na velkou vzdalenost,

= vedeni elektronickych diskuzi,

= moznost informovat vice subjektl najednou,

1 PALMER, S., WEAVER, M. Uloha informaci v manazerském rozhodovani. Praha: Grada, 2000. ISBN 80-7169-940-3
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= zasilani velkych datovych souborG a jejich dalS§i zpracovani pomoci IT

systémd.
Nevyhody:
= jistd mira odcizeni,
= chybi pfimy kontakt s komunikujicim,
= nemoznost pozorovat reakce piijemce,

= zahlceni elektronickymi sdélenimi.

4.4 Komunikacni dovednosti manazera

Pfi jednénich nestaci dobrému manazerovi pouze dobra znalost problému, odborné znalosti,
jeho image a sila osobnosti. K tspéSnému zvladdnuti své prace potiebuje také schopnost
navazat vztah, pfimét ostatni ke komunikaci nebo uméni fidit rozhovor. M¢l by tedy schopen

/ seor . v 7 . ;s “1r 1 14,
ovladat jisté komunikacni dovednosti. Khelerova je déli nasledovné™:

Aktivni naslouchani

Technika kladeni otazek

Neverbalni komunikace

Empatie
4.4.1 Aktivni naslouchani

,»Aktivni naslouchani znamend, ze poslucha¢ je vnimavy a pozorny k mluvicimu a vlastni
myslenky a interpretace prezentuje teprve tehdy, az hovofici zcela dokonéi to, co chee Fici.“™
Naslouchani jako takové, zde neni mySleno pouze v tom slova smyslu, Ze nékoho slySime.
Timto slovem je spiSe mySleno, Ze partnera pii komunikaci opravdu chapeme. Mnoho slov ma
vice vyznam, a proto je dileZité nebat se zeptat ¢loveka, s nimz komunikujeme, zda je nase

interpretace jeho vykladu spravna. Ujisténi se o spravnosti pochopeni nesmi byt brano jako

1 KHELEROVA V., Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, 2. Pfepracované a rozsifené vydani, Grada Publishing
2006. ISBN 80-247-1677-1

5 VYMETAL, Jan. Privodce iispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2008.

ISBN 978-80-247-2614-4, s. 48-49
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znamka nedostateCné pozornosti nebo naslouchéni. Pfi aktivnim naslouchani ma byt na
pfijemci informace vidét aktivita a zdjem o sdéleni i fecnika samotného. Tento pocit lze
V partnerovi vzbudit pomoci ptitakavani (napt. rozumim, opravdu?) nebo struénym shrnutim
toho, co jiz bylo feCeno. Timto se poslucha¢ soucasné ujisti o spravnosti svého vykladu
piijimané zpravy. Velice zalezi také na posluchaCovych neverbalnich projevech. Sledovat
partnera pohledem béhem jeho vykladu spolu se spravnym drzenim téla povzbudi partnera
jisté vice nez nervozni t€kdni ofima po mistnosti. ,,Cim déle nase naslouchani trva, tim t&zsi
je udrzet nasi koncentraci a tim sndze lze ud¢lat chybu. Mezi nejCastéjsi chyby patii
prerusovani partnera ve vypovédi, nedostatek o¢niho kontaktu nebo jeho Uplna absence,
neverbalni projevy vyznacujici nezdjem nebo pasivitu. VEtSinu téchto nesSvarti lze odstranit
tréninkem nebo pomoci tvoreni poznamek.“*® Pokud n&kdo druhé osob& &asto vstupuje do
feCi z obavy, ze pozdé&ji zapomene svou piipominku, staci udélat jednoduchou poznamku, ke

které se mlze pozdéji vratit. Pfi dlouhych obchodnich jednanich je toto zcela bézné praxe.
4.4.2 Technika kladeni otazek

Diulezité¢ je zvolit spravné téma a piedevSim polozit spradvnou otazku, kterd rozvine a
»hastartuje konverzaci. Otazky miiZzeme pro nase potieby rozdé€lit na otdzky oteviené a
uzaviené. Zacatkem rozhovoru je dobré polozit otazku otevienou, tedy takovou, na kterou
neexistuje jednoznac¢nd a jednoslovna odpovéd’. Donuti to druhou stranu se rozhovofit.
V piipadé potieby urychleni rozhovoru, objasnéni si nékterych problémovych bodli nebo
nedorozuméni je dobré volit otazku uzavienou. Na tento druh otazky existuji pouze dvé jasné
dopovédi a tedy zde neni misto pro pfipadné Spatné porozuméni. Otazky vedou k snadnéj$imu
porozuméni, ale také k rychlejsimu vyteSeni konfliktt. ,,Pfi konfliktu neni nutné situaci
vyhrotit a otevien¢ fikat: nemas pravdu! Mnohem citlivejsi a efektivnéjsi zptisob je zeptat se:

pro¢ si to myslig?«!’

4.4.3 Neverbalni komunikace

V anglicky mluvicich zemich se pouziva termin ,body language® tedy ,,fe¢ téla“. Pomoci
neverbalni komunikace si pfeddvame informace v podobé mimoslovnich sdéleni o tom, jak

jsme si jisti v tom, co fikame, jak vnimame sebe a svého partnera v komunikaci, v jakém jsme

Y KHELEROVA V., Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, 2. Pfepracované a roz$ifené vydani, Grada Publishing
2006. ISBN 80-247-1677-1. s. 17
Y KHELEROVA V., Komunikacni a obchodni dovednosti manazZera, 2. Piepracované a rozsitené vydani, Grada Publishing
2006. ISBN 80-247-1677-1.s. 18
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momentalnim rozpoloZzeni nebo emocich. Tyto signaly vysilame i pfijimdme ve vétSing
pfipadi podvédomé. Neékteré signaly, predevSim ty, které jsou vSeobecné znamé a stejné
interpretovatelné, se vSak daji naucit. Krasnym ptikladem jsou v tomto ptipadé politici a
jejich gesta otevienych dlani, kterym ma za cil pfesvédCit vefejnost, ze jeho timysly jsou
upfimné a vyvolat v posluchacich pozitivni emoce. Zvladnuti a nacviceni neverbalni
komunikace, stejn¢ jako jeji ,,Cteni* jsou velice narocnou zdlezitosti. ,,Pfi komunikaci je
dilezité si uvédomit, Ze jednotlivé projevy nelze posuzovat oddélené, ale v celém kontextu a
podle situace. Casto nejde o jednotliva gesta, ale o to, zamyslet se nad tim, pro¢ partner gesto

zménil. Pro¢ z uvolnéného postoje piesel do pozice, ktera spise vyjadiuje napéti.“18

Khelerova déli neverbalni komunikaci predevsim na:
= (Gesta, postoje, pozice
= Mimika
= Kontakt pohledem
= Paralingvistika
= Interpersonalni zony (proxemika)

4.4.3.1 Gesta (gestika), postoje, pozice (posturologie)

Jako gesta jsou vnimany pohyby celého téla, ale ve vétSiné gest hraji hlavni roli ruce
respektive paZze. Gesta pouzivame kazdodenné, at uz se jednd o béznou neformalni
komunikaci mezi ptateli nebo formalni obchodni jednani. Na gestikulaci pomoci pazi jsme
natolik zvykli, Ze ji pouzZivame zcela nevédomky a kolikrat ji ani nevnimame. Ma vSak velkou
vypovidajici hodnotu. Clovék, ktery je uvolnény a citi se v bezpeéi, volné gestikuluje pazemi.
Naproti tomu, pokud je ¢lovek nervdzni, pocituje napéti nebo se s partnerem dobie nezna,
jsou jeho ruce vétSinou sepjaté nebo zkiizené pred télem. Tim si dotyCny vytvaii urcity

obranny §tit.

Posturologie je teci fyzickych postoji, drzeni téla a polohovych konfiguraci. Nejedna se jen o

vzajemnou polohu dvou komunikujicich jedincti, ale také o postaveni jedince v ramci

8 KHELEROVA V., Komunikacni a obchodni dovednosti manazZera, 2. Piepracované a rozsitené vydani, Grada Publishing
2006. ISBN 80-247-1677-1. .18
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skupiny. Fyzické postaveni jednotlivece v ramci skupiny o ném prozrazuje jeho postoj
k jednani a zajem o d¢j, ktery se kolem né&j pravé odehrava. Podle drzeni téla a vzajemnych
vzdalenosti mezi jednotlivymi ¢leny lze také odvodit, jestli jde o setkdni formdlni nebo

neformalni. Pii neformalnich schlizkdch nebo pratelskych setkénich se udrzuji mensi

vewr

4.4.3.2 Mimika

,Paklize se gesta daji do ur¢ité miry zvladnout a trénovat, ovlddnout v krizovych situacich
mimiku obli¢eje je velmi obtizné. Proto se zni da vycist velmi mnoho informaci o

«19

momentalnim stavu partnera.”“” Mimickymi svaly na obliceji se da vyjadrit Siroka paleta

emoci (napf. radost, smutek, uzkost, zlost, pfekvapeni, spokojenost atd.).

4.4.3.3 Kontakt pohledem

Kontakt pohledem nebo vytvofeni tzv. o¢niho kontaktu je ve vétSiné piipadd prvnim
prosttedkem k navazani kontaktu. Pokud vas druhy jedinec nesleduje viibec nebo
nedostatecné je velikym problémem navéazat plnohodnotnou komunikaci. Pohyby o¢i jsou
stejn¢ jako mimika obliceje velmi tézko ovladatelné. Lidé s nizkym sebevédomim maji
problém divat se partnerovi po celou dobu komunikace do oci. Lidé, ktefi jsou si sami sebou
jisti, nic pfed druhym neskryvaji a divéfuji mu, sudrZzenim o¢niho kontaktu problémy
nemivaji. Stalym o¢nim kontaktem lze také odhalit drobné zmény chovani béhem rozhovoru.
Z oci Ize také vycCist zainteresovanost partnera. Pokud se jeho zornicky rozsifi, znamena to, ze

o dany problém jevi zajem.

4.4.3.4 Paralingvisticka komunikace

Paralingvistika ¢i prajazyk se zabyva zvukovou strankou verbalniho projevu. Pokud zvukovou
stranku zménime, mtize dojit k pozménéni celkového sdéleni nebo vyjadieni jinych emoci.

Paralingvistika je pouZivana jak védomeé tak i nevédomé. Mezi zdkladni prvky patfi:
= Modulace hlasu
= Vyska tonu hlasu

= Srozumitelnost

Y KHELEROVA V., Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, 2. Piepracované a rozsitené vydani, Grada Publishing
2006. ISBN 80-247-1677-1. s. 26
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= Tempo feci
= Vyslovnost
= Nacasovani
= Barva hlasu
= Chyby v projevu

4.4.3.5 Interpersonalni zény (proxemika)

Neverbalné¢ komunikovat se da i pomoci interpersondlnich zén, tedy do jaké vzdalenosti se
stavime k ur€itym lidem. Nezélezi zde pouze na osobnich sympatiich mezi partnery. Pfi
formalnich setkénich nebo vystoupenich je volena spiSe vétsi vzdalenost nez pii pratelském
rozhovoru. Dal§im faktorem, ktery ovlivituje vzdalenosti interpersonalnich zon, je ten, zdali je
jedinec z mésta nebo z vesnice. Tim, Ze se ¢loveék pohybuje odmala ve vice zalidnénych
oblastech, pfispivd k tomu, Ze automaticky udrzuje mensi vzdalenost k jinym, nez ¢lovek,

ktery je zvykly zit na samoté. Kazdy jedinec ma tedy tzv. osobni z6nu ohrani¢enou jinak.

Muzeme vyjmenovat Ctyfi typy zon:

Intimni zéna — do 50 cm — jedna se o prostor, kam si poustime jen své nejblizsi.

Piipadné naruSeni vyvolava velmi negativni reakce.

= Osobni zéna — od 50 cm do 1,5 m — téZ se hovoti o zoné pratelské. Pousti se do

ni pratelé a lidé, s kterymi je jedinci dobfe.

= Socialni zéna — 1,5 m — 3, 5 m — vzdalenost udrzovana napft. na pracovistich pfi

kontaktu se spolupracovniky.

= Vefejna zona — 0od 3, 5 m — jedna se o vzdalenost, kde se mohou pohybovat i

nam neznami lidé.
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4.4.4 Empatie

,Empatické naslouchani je takové naslouchani, kdy naslouchame pfedev§im pocitim
odesilatele sdé€leni, snazime se do nich vcitit a pochopit, pro¢ je komunikovano sdéleni prave

tak, jak je odesilano.«?

Byt empaticky znamena schopnost vcitit se do pociti n€koho jiného. Nekdy zvladnuti empatie
a empatického naslouchani vyzaduje velmi radikalni zménu naSich komunika¢nich navykda.
Vétsina lidi se snazi prosadit sama. Pii svém jednani nedava dostatek prostoru také druhé
strané. Ta si pak mize pfipadat ménécennd, nepochopend nebo u ni timto jedndnim muizeme
vyvolat pocit, Ze je nam vlastné jedno, co fikd nebo jaky ma na véc nazor. Existuje 5 druhti
naslouchani: ignorovani, pretvairovani, selektivni naslouchéani (slySime jen Cast rozhovoru,
které nds zajimd), pozorné¢ naslouchani (vniméme cely rozhovor) a empatické vnimani

(nevnimame jen samotny rozhovor, ale také osobu se kterou komunikujeme, jeho pocity).
4.5 Komunikace v organizaci

Kazdy komunikacni prvek by mél obsahovat urcitou pfedem nastavenou firemni kulturu.
Organizace vystupuje vné jako jednolity celek, proto by tak mél plsobit i jeji komunikace.
Pravidla firemni komunikace by méla byt jasné formulovéana a veSkeré komunikaéni procesy
fizeny. Veskera komunikace by méla v prvni fad€ sledovat predem jasné vytycené podnikové

cile.
4.5.1 Role komunikace

Komunikaci v organizaci mizeme rozdé€lit podle toho, zda-li je pfijemcem zpravy osoba nebo
skupina osob vné nebo uvnitt podniku. Pokud je zprava uréena nékomu uvnitt podniku jedna
se o tzv. vnitropodnikovou komunikaci tedy o komunikaci vnitini. Systém komunikace
s okolim nazyvame vnéj§i komunikaci. V soucasné dobé€ nelze komunikaci vnitini od
komunikace vné&jsi pln€ oddélit, jak bude na ptikladu uvedeno nize, ale pro potieby této prace

bude pracovano s faktem vzajemné neprovazanosti.

2 VYBIRAL Z. Psychologie lidské komunikace. Praha: Portal, 2000. ISBN 80-7178-291-2. s. 47
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4.5.2 Vnitini komunikace

Vnitini jinak také interni komunikace ma za tkol zajistit pfenos informaci mezi jednotlivymi
odd€lenimi, skupinami nebo 1 jednotlivei na rGznych stupnich fizeni. Zékladnim
piedpokladem pro spravné fungujici systém vnitini komunikace jsou jasn¢ dand pravidla a
komunikaéni kanaly uvedené ve vnitinich pfedpisech kazdé organizace. M¢l by s nimi byt
seznamen kazdy nové ptichozi pracovnik stejn¢ tak jako kazdy, kdo pfechazi na jinou pozici
V ramci organizace. Velka pozornost by méla byt kladena také na zplsob predavani urcitych
typt informaci. Konkrétni (,,tvrdé) informace mohou byt piedavany bez osobniho kontaktu
napftiklad elektronicky. Naproti tomu informace s moznosti rizné interpretace (,,m¢kké™) by
mély byt predavany pfi setkani ,tvari v tvai* tak, aby se ptipadné nesrovnalosti v interpretaci

daly okamzité odstranit.

4.5.3 Vnéjsi komunikace

[ 24

V piipad¢ komunikace s vnéjSim prostfedim je tfeba uvést rozdeleni na komunikaci ze
zakona a komunikaci s veiejnosti. VVzhledem k urcité legislativeé je kazda organizace povinna
komunikovat s riznymi organy statni spravy naptiklad finan¢éni afadem, ale také s bankami
nebo pojiStovnami. Tato komunikace je povinnid a bez ni by zaddnad organizace nemohla
fungovat. Pokud vSak nechce organizace pouze ,,piezivat™, ale také tispésné pusobit ve své
sféfe, neméla by zapominat ani na praci respektive vztahy s vetfejnosti tzv. PR. Zde je vhodné
poukdzat na jiZz vySe zminénou provazanost komunikace vnitfni a vn&jsi. Vzdyt' i firemni
zaméstnanec muze byt zaroven firemnim zdkaznikem. Proto se PR oddéleni vétSiny
organizaci soustfedi jak na externi, tak i1 na interni vefejnost. Pfed samotnym spusSténim
komunikac¢nich aktivit je nezbytné provést analyzu a priazkum tak, aby bylo jasné, kdo pro
nasi organizaci bude relevantni vetejnosti, tedy takovou vefejnosti, se kterou ma smysl nadale
pracovat. Stejné tak je potieba zjistit, jak jsme jako organizace vnimani vetejnosti. Nasleduje
vytvoireni ur¢itého planu komunikacnich aktivit a zvoleni strategie. Velmi spornym bodem je
rozpodet. Usp&snost strategie se neprojevi okamzitd a byva velmi t&7ko méfitelna, a proto

nektefi manazeti neradi uvoliuji dostatek finan¢nich prostiedkll prave na vztahy s vefejnosti.
4.5.4 Formy komunikace

Déle je potieba rozdélit firemni komunikaci také podle zpiisobu a formu predavani informaci.
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45.4.1 Formalni a neformalni komunikace

Formalni komunikace — drzi se pevné danych pravidel. Je pfedem planovana, jsou podavany
exaktni informace, dochéazi zde k odosobnéni. V organizaci vychazi s organiza¢nich schémat
a dopliuje mocenské propojeni firmy a jeji vnitini hierarchii. Piikladem mtize byt piijimaci

pohovor.

Neformalni komunikace - vyskytuje se ¢astéji nez komunikace formalni. Vznika z vule lidi a
jde napfi¢ organizacni strukturou. V soucasné dobé si fada spolecnosti zakladd na
neformdlnich vztazich. Pochopeni a respektovani neformélnich vztahl prezentuji jako cestu

k Gspéchu celé firmy (napf. spole¢nosti Facebook, Vodafone).

Formalni a neformalni pracovni skupiny v organizaci

Stejné jako v bézném zivoté, tak se i v ruznych organizacich tvoii formalni a neformalni
skupiny. S kym budeme tvofit formalni skupinu, nezalezi na nas, ale na organizacni struktufe
vychdzejici z pracovniho fadu. Jsou tvofeny za urcitym cilem vychazejicim z poslani
organizace a maji jasn¢ dana a pfedem urcend pravidla chovani. Formalni pracovni skupiny

muzeme dale délit na:

= piikazové skupiny — striktn€ pfedem urcend autorita vedouciho a organizacni

schéma. V ramci skupiny koexistuji dvé pozice: manazer a jeho podfizeni.

= pracovni tymy — velmi ¢asto se miizeme setkat s touto skupinou v neziskovych
organizacich. Tento tym se sklada ze vzajemné spolupracujicich specialist na
rizné pracovni Cinnosti. Dilezitd je zde vzajemnd divéra uvnitf tymu,
stanoveni jasnych cill, efektivni komunikace, odpovédnost jednotlivce za celek

a vedouci pomahajici rozvijet znalosti a dovednosti ostatnich ¢lent tymu.

N Qs r L 21 . v s 12 ’ . 7 Vv s
= sebefidici tymy”" — ,,relativné nezavislé pracovni skupiny, které vedle béZnych

vykonnych ukol a povinnosti plni také ukoly tradicniho managementu.

2L REKTORIK Jar. a kol., Organizace neziskového sektoru - Zéklady ekonomiky teorie a Fizeni, vydani III. Praha 2010,
Ekopress s.r.o. ISBN 978-80-86929-54-5. s. 103
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Zabyvaji se tedy skupinovym planovanim, sami organizuji praci a provadeji

také kontrolu a vyhodnocovani své ¢innosti.*

= docasné pracovni skupiny — jsou vytvoieny pouze za Ucelem splnéni urcitého

cile. Poté jsou zruseny nebo je jim piifazen jiny cil ¢i tkol.

Naopak neformalni skupiny nevznikaji z piikaza ¢i organizacnich struktur, ale z prosté lidské
potieby socidlniho kontaktu. Pfedstavuji pfirozené socialni utvary. Vznikaji pratelstvi a rizné

zajmové skupiny neziidka kdy pfechéazejici do soukromého Zivota mimo pracoviste.
455 Ustni komunikace v organizaci
Veber rozlisuje v ramci organizace rizné ptipady formalni astni komunikace:

Projev — v tomto piipadé v hlavni roli vystupuje fecnik a piijemcem zpravy je zde auditorium
posluchaci. Pouziva se pfi prednaskach, konferencich nebo naptiklad pii potfebé okamzitého
motivovani tymu. Projev muize byt jak jednostrannou komunikaci, v ptipadé, ze fe¢nik
nepiipousti zadnou diskuzi nebo komunikaci oboustrannou, v pfipadé, kdy je diskuze
povolena. Jako vyhodné&jsi je odborniky posuzovana moznost povolit diskuzi. Auditorium, tak
bude mit pocit, ze nevystupuje jen v pasivni roli posluchacl, ale ze ma moznost aktivné se
thned vyjadfit k danému tématu a prednéasejicimu poskytne ihned dileZitou zpétnou vazbu a
podnétné piipominky. Projev klade vysoké naroky na fecnika, at’ uz po strance odborné tak,
aby byl schopen sviij projev opfit o prokazana fakta a erudované zodpovidat pfipadné otazky
v nasledné diskuzi, tak po strance osobnostni a komunikaéni. Re&nik musi dokazat upoutat
pozornost a vzbudit v posluchacich zajem danou informaci ¢i problém. Jako nevyhoda
projevi se jevi ¢asova narocnost a pravé vyse zminéné vysoké naroky na odbornost fecnikil

nebo vedouciho diskuze. Veber déle formuluje tzv. ,,zlata pravidla efektivniho fizeni diskuze:
= vyslechnéte kazdou otazku az do konce, nepterusujte tazatele
= otazku pozitivné reformulujte
= odpovidejte jasné, bez agrese a emoci
= zpétnymi otazkami si vyhledavejte a vytvaiejte podporu mezi posluchaci

= povzbuzujte k aktivni Gcasti ty, u nichZ si v§imnete postupu shodného s vasim
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= méjte diskuzi pod kontrolou a smérujte ji k pozadovanému cili, v piipadé

potieby postupujte direktivné
= nikdy Gcastniky diskuze neshazujte*

Porada — Porady jsou organizovanou formou interni komunikace. Aby byly porady efektivni,
musi byt peclivé pfipravovany a fizeny. Mezi kroky, na které by se nemélo zapominat, patii
vCasné stanoveni cili porady a jeji népln véetn€ uréeni priorit. Zalezitosti, u kterych je nutna
konstruktivni spoluprace a aktivni pfistup celého tymu, by se mély fesit na zacatku porady.
S pfibyvajicim ¢asem pozornost a zajem o témata klesd. Pozvani by méli byt pouze
pracovnici, kterych se probirané body programu budou tykat nebo k danym tématiim maji co
fici. Ucastnikd by nemélo byt vice jak dvanact. Na pozvance by mélo byt uvedeno spolu
S programem porady i datum, ¢as a misto konani. Zavéry z porady by mély byt pisemné
zachyceny v zapisu z jednani spolu se soupisem vSech ucastnikti porady jako budouci zdroj
informaci. Déle miizeme délit porady na operativni a strategické nebo informativni c¢i
resitelské. VSeobecné plati, Ze nevyhodou porad je jakasi pfedpojatost a nechut’ pracovnikl se
porad zucastnit. Jako diivody uvadéji nejcastéji, ze problémy feSené na pravidelnych schtizich
se daji fesit efektivnéji individualné, nemoZznost participace na feSeni danych témat, zbyte¢né
kratké intervaly mezi jednotlivymi poradami. Pokud vsak jsou dodrzovany postupy uvedené

vySe, mohou byt pro firmu i jednotlivce velkym pfinosem. NiZe jsou uvedeny nekteré z nich:
= ypevnovani ducha spoluprace v ramci tymu
= uvédomeéni si své pozice v tymu i celé organizaci

* manazefi maji moznost presvédcit ostatni o svych schopnostech a pozitivné

motivovat sviij tym
= vyvolani pocitu v jednotlivcich vyssi odpovédnosti za svétené tikoly
= posilovani soundleZitosti s organizaci

Rozhovor pfi feSeni problému - Pfi tomto druhu Gstni komunikace je velmi dileZita osobnost
samotného manazera. Uplatiiuje se jak pii komunikaci ve sméru od podiizeného
k nadfizenému tak i opa¢né. Pokud pfijde podiizeny s dotazem nebo prosbou o pomoc
S problémem, na ktery sam nestaci, mél by manaZer umét rozpoznat, zda jde o problém, ktery

lze vytesit okamzité nebo o problém, ktery bude potiebovat ke svému vyfeseni vice Casu a
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zvlastni schizku. Cilem manazera by mélo byt v kazdém takovém piipadé vzbudit
V podiizeném pocit, Ze mu na ném zalezi, vymezit si k jeho vyslechnuti dostatek ¢asu a zatidit
se tak, aby nebyl v tuto dobu nikym a ni¢im rusen. Komunikujici by pfi rozhovoru méli mit
o¢i ve stejné vysce. To odbourd pocit nadfazenosti nebo podradnosti. Diilezitou roli zde hraje
manazerova schopnost aktivniho naslouchani a empatie. Nechat podiizené¢ho vysvétlit cely
svij problém nebo zadost a zkusit se vcitit do jeho problému. Nésledn¢ by mél cely problém
rekapitulovat zpét svému podfizenému tak, aby nedoslo k mylnému vykladu a pro nasledné
povzbuzeni k dal§i diskuzi. ManaZer by nemél problém feSit sam, ale snazit se navést
podiizeného na spravnou cestu k feSeni. V pfipad¢ kdy s problémem ptichdzi manazer sam,
by mél zietelné a jasné prednést problém (napf. novy cil nebo informace o moznych obtizich)
a nechat dostatecny prostor pro reakce a otazky podiizenych. Sam se z ptipadnych dotazi a
diskuze presvédci, Ze problém byl pochopen spravné a ihned ziska diilezitou zpétnou vazbu.
V obou vyse uvedenych piipadech by zdvérem rozhovoru mélo zaznit, Ze je jim manaZzer opét

kdykoliv k dispozici pro piipadné dalsi konzultace.

Rozhovor pfi oznameni rozhodnuti — Pouziva se jiz na zékladé predeslych vnitropodnikovych
diskuzi a ukolem manazera je piednést urcité sdéleni, na kterém se shodlo vedeni organizace,
podiizenému kolektivu nebo jedinci. V piipadé, Ze jde o zélezitost, u které je pfedpoklad, Ze
bude vniména kolektivem pozitivn€, nemusi se na ni manazer n¢jak specialné piipravovat.
Problém nastdva v moment¢, kdy ma tlumocit zpravu, u které si je védom toho, Ze vzbudi
negativni reakce podiizenych. Obvyklym jevem je v takovych piipadech nervozita fe¢nika,
patrna jak z jeho verbalniho tak i neverbalniho projevu. Tato nervozita se pak snadno pfenasi i

mezi kolektiv posluchact. V takovych ptipadech je doporu¢ovano nasledujici:

= Pozitivni pfistup

Hlavni myslenku formulovat jasné a zfeteln€ co nejdiive po zahajeni

Zduraznit, Ze byly zvaZzeny vSechny mozné varianty feSeni

= Vystupovat direktivné proti agresivnim reakcim

Mluvit fakticky a k véci

Rozhovor zaméfeny na hodnoceni pracovnich vysledki — Velké vétSina manazerd i
podiizenych vnimaji tuto komunikaci velmi negativné a dochazi v nik celé tfadé chyb

pfedevS§im ze strany manazera. Jmenujme zde napiiklad Spatné zvolené méfitko stupnice
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hodnoceni, osobni piedpojatost, arogantni postoj manaZera nebo rozhodovani pouze na
zékladé minulych hodnoceni. Pfitom pravé spravné a spravedlivé hodnoceni svych
podiizenych by mélo patfit mezi stézejni dovednosti manazera v kazdé organizaci. Manazer
nemuze hodnotit pouze podle svého osobniho pocitu, ale nesmi zapominat ani na piedem
stanovené plany a jejich dodrzovani, odhaleni rezerv v jeho praci nebo moznost dalsiho
osobnostniho rozvoje a moznost pfipadného povySeni. Nadiizeny by mél byt na rozhovor
pfedem pfipraveny a mél by se snazit odbourat pocit formality a nadfazenosti vuci
podiizenému. Jen tak se mu dostane potiebné zpétné vazby. Divody hodnoceni by mély byt
piednesy strucné a tak, aby nedoslo k jejich nepochopeni. Podfizeny by mél mit moznost se
k hodnoceni vyjadtit. Zavérem hodnoceni by mély byt pfedstaveny hodnotici cile pro dalsi
obdobi a opét by méla byt provedena zpétnd kontrola, jestli nedoslo k dezinpretaci. Zavéry
Z rozhovoru by mély byt vzdy pfevedeny do pisemné podoby a stat se soucdsti osobni
dokumentace zaméstnance. Rozhovor samotny by mél vést k zvySeni motivace a pocitu

sounalezitosti zaméstnance s organizaci a tim k posileni firemni kultury.

Pohovor za ucelem pokarani — ,,Cilem neni soudit pracovnika, ale zlepsit jeho pracovni
vykon“.? Stejn& jako v rozhovoru, ktery se tyka hodnoceni zaméstnanci, je i tato komunikace
velmi citliva. Jak fict podfizenému, Ze nejsme s jeho chovanim nebo pracovnimi vykony
spokojeni tak, aby to nechapal jako osobni Utok a zaroven tuto situaci dostate¢né pochopil?
Veber preferuje pouziti tzv. formy ,,ja-vzkaz*, kdy pfimo neobvinime druhou stranu z napf.
Spatné odvedeného tkolu, ale vyjadiime, jaké pocity toto selhdni v nas vyvolalo. Tim by méla
byt oteviena cesta k diskuzi a podfizeny nezaujme automaticky obrannou nebo agresivni
pozici, ktera ztizi nebo zabrani nasledné komunikaci. Ridici pracovnik by nasledné mél piejit
k meritu véci a zdtvodnit podiizenému duvody své nespokojenosti. Pfitom by m¢l jednat bez
emoci a vyvarovat se pfiliSného k4dzani, osocovani nebo osobnich utoki. Stejné jako ptilisné
opatrnosti a citlivosti ve svém vyjadfeni. ,,Chozeni okolo horké kase“ mulze vést
k nepochopeni celého rozhovoru. Béhem rozhovoru musi byt predlozeny faktické udaje, které
vedou manazera k nespokojenosti. Prostor k vyjadieni se k problému samoziejmé musi dostat
i druhd strana. Zavérem by mély byt stanoveny a odsouhlaseny podminky pro budouci

obdobi.

22 \/EBER J. a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace, 2000 Management press. ISBN 80-7261-029-5, 5.207
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45.5.1 Chyby a nedostatky v ustni komunikaci a jejich odbourani

,Predpoklady uspé€sné komunikace by bylo mozné zjednodusit do konstatovani: naslouchame

“23 Jak toho ale docilit?

podiizenym, nadfizené presvédc¢ime, Ze je vyhodné ndm naslouchat.
Manazer by si mél byt védom bariér, které piipadnou uspésnou komunikace mohou

narusovat.

Nejcastéjsim vznikem nedorozuméni byva obycejna nepozornost ¢i nedostatek soustiedéni.
Cim déle se rozhovor protahuje, tim vice klesa soustfedénost a samotny zdjem o problém.
Stava se, ze jedinec pfestane aktivné naslouchat a uniknou mu nékteré dualezité informace.

Nepozornost také miize byt znakem nezajmu.

Pro partnera, se kterym vedete rozhovor, neni nic horSiho, nez nervozni protéjSek, ktery
neustale sleduje hodinky a snazi se ho rychle ,,odbit*. Schopny manaZer by mél byt schopen
odhadnout ¢as, ktery si vyfeSeni dané¢ho problému bude zadat. V tizivé asové situaci nemiize
dostate¢né protéjsku aktivné naslouchat, klast pottebné dotazy a sviij stres a nervozitu na n¢j

prenese.

Casto se stdva, ze manaZer pii rozhovoru automaticky piedpoklada, Ze jeho podfizeny
disponuje stejnymi znalostmi a informacemi o daném tématu jako on sdm. Z toho prameni

dalsi z bariér komunikace a to nedostatek porozumeéni.

Velmi castym jevem, se kterym se lze v komunikaci setkat byvaji pfedsudky, tedy Ze
protéjsek slysi a vidi jen to, co chce sam a odmitd zménit ndzor. Velmi vyznamnym faktorem
Vv tomto problému je selektivnost vnimani. ,,Kazdy z nas si kresli obraz svéta svym vlastnim
zpusobem. K selektivnimu vnimani dochézi tehdy, kdyz lidé zakresluji do onoho obrazu
novou informaci, zejména je-li v rozporu s tim, v co v&fi. Kdyz tedy lidé dostanou informaci,
jsou schopni slySet jen ty jeji Casti, které souhlasi s jejich nazorem, nebo jej potvrzuji.
Informace, kter¢ jsou v rozporu s piedem utvofenou piedstavou, bud’ nejsou vzaty na védomi,

nebo jsou prekrouceny tak, aby potvrzovaly nase predem utvorené pfedstavy.“24

Komunikace miize vaznout také z divodu rozdilného dekddovani zpravy samotné. Predevsim

odborné terminy mohou byt chapany vice zptisoby. Casto se s timto problémem muiZzeme

%8 \VEBER J. a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace, 2000 Management press. ISBN 80-7261-029-5, s.210
22 DONNELLY, J. H. Jr.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1. vyd. 1997. ISBN 80-7169-422-3. 5.35
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setkat pfi rozhovorech jedinci, kdy jedna ze stran pouziva ke komunikaci ciziho jazyka.

Problém ale muze také vyvstat béhem komunikace dvou osob se stejnym matefskym jazykem.

Veber rozdéluje typické nedostatky pii komunikaci na nedostatky na stran¢ sd€lujiciho a

piijemce:
Sd¢lujici

» neurovndni si myS$lenek pied sdélenim

= neptesné vyjadiovani

= rozsahlé prezentovani informaci

= zatfazeni myslenek, které spolu nesouviseji, do jednoho sdéleni
Piijemce

= nedostate¢né soustfedéni pii piijmu sdéleni
= soustfedéni se na detail misto na podstatu sdéleni

= soustfedéni se na odpoveéd’ jiZ po Gvodni informaci, aniz by bylo vyslechnuto

celé sdéleni

Pokud chceme, aby komunikace probihala v poklidu a aby se béhem ni citil partner dobfe,
méli bychom dodrZovat ur€ité zasady. Pokud schiizku sami vyvoldvame, méli bychom na ni
pfijit dokonale ptipraveni. Neméli bychom zamlcovat z4dné informace a okolnosti a méli
bychom se vyvarovat prazdnych frazi a klisé. Kladen je naopak diraz na to, aby nase fe¢ byla
srozumitelnd a jasnd. Pouzivame kratké véty, slova volime tak, aby jim protéjSek rozumél.
Snazime se o to, abychom neodbihali od tématu a naSe fe¢ byla co nejvystiznéjsi. Po celou
dobu bychom mé¢li mit na paméti, ze agresivita nebo pfiliSna submitivita ke spravnému cili

nevedou. Mnohem uc¢innéjsi je dodrzovani zasad slusného chovani a asertivita.
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4.5.6 Pisemna komunikace v organizaci®

Dalsi moznosti komunikace v organizaci je komunikace pisemna. Pouziva se v ptipadech, kdy
je potieba poskytnout dlouhy text nebo popsat slozity problém. V téchto ptipadech se kviili
snazSimu pochopeni a uspofe Casu pouziva pisemnd forma. Pisemny text lze také Iépe
uchovavat a v pripad¢ potieby jen znovu pouzit popiipadé pozménit jen urcité ¢asti psaného

textu. V organizaci se pouzivaji ptredevsim nasledujici tfi formy:

= Dopisy - jsou zakladni formou pisemné komunikace v organizaci. Obsahuji

uplné a srozumitelné informace.

o oficidlni — psané formalnim jazykem, zadvazna struktura, oficialni dokument

(napf. nabidka, poptavka, vypovéd)

o neoficidlni — psané neformalnim jazykem, nezdvazna struktura (napf.
pisemnd komunikace mezi vedoucimi oddéleni, ktefi udrzuji styky i mimo

pracoviste)

o osobni — oficidlni dopisy s neformalnimi prvky (napf. blahoptani,

pozvanka, podékovani)

o obchodni — pfi styku mezi organizacemi, formalni jazyk, ustdlené osloveni,

pevna struktura, hlavickovy papir

= Kratké pisemné zpravy (memoranda) — pouzivaji se k vnitropodnikové
komunikaci, jsou kratké a strucné, piijemcem muze byt jak jedinec, tak
skupina, jsou oficialnim dokumentem majici neménnou strukturu, vztahuji se

pouze K jedné zalezitosti

= Pisemné zpravy — kladou vysoké naroky na jejich tvlrce. Vztahuji se
predevSim k popsani urcitych vyrobnich procesi, analyz, zachyceni prognéz.
Zpracovavaji je vétSinou vedouci pracovnici samostatné nebo ve skupindch.
Tvlrce musi umét dobfe pracovat se ziskanymi daty a informacemi, umét je
nasledné analyzovat a dokazat na zédklad¢ shrnuti navrhnout urcitd doporuceni.

Pisemné zpravy vétSinou mivaji nasledujici pevnou strukturu:

% PALMER, S., WEAVER, M. Uloha informaci v manazerském rozhodovani. Praha: Grada, 2000. ISBN 80-7169-940-3
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o titulni strana, obsah, Givod,

o shrnuti (tzn. ¢eho se prace tyka, jaké byly predpoklady, jaké jsou zavéry
atd.),

o shromazdéni potiebnych dat a jejich nasledné analyza,
o zavéry z analyzy,

o navrhovand doporuceni,

o seznam piiloh

Do pisemné komunikace 1ze kromé¢ vySe jmenovanych jest¢ zahrnout naptiklad vyro¢ni

zpravy, rocenky, firemni katalogy nebo véstniky ¢i pfirucky.

4.6 Komunika¢ni toky v organizaci

Stejné¢ jako pracovni skupiny muzeme délit i komunika¢ni toky v organizaci na formalni
(pfedem striktné stanovené organiza¢nim fadem) a neformalni (nejsou schvalené nebo pfimo
vyzadované vedoucim pracovnikem). Komunikacni toky se v organizaci pohybuji riznymi

smery.

Vertikalni komunikace — jedna se o komunikaci na riiznych organiza¢nich stupnich. Déle tuto
komunikaci mizeme rozd¢lit podle toho, odkud vyhézi impuls k zahdjeni komunikace. Prvni
moznosti je komunikace shora-doli. V tomto piipadé informace putuji od nadiizeného
pracovnika smérem k podiizenému. Komunikace ma sestupny smér a nadiizeny pracovnik
(napt. vedouci divize) vystupuje v roli komunikatora a podtizeny (napt. vedouci smény) v roli
pfijemce zpravy. Nejcastéji jsou touto cestou predavana direktivni formalni natizeni nebo
ukoly. Druhou variantou je komunikace zdola-nahoru. Komunikatorem jsou v tomto ptipadé
podfizeni a manaZzefi na vysSich urovnich jsou piijemci zpravy. Komunikace mé vzestupny
smér. Touto cestou vétsinou proudi riizné navrhy, piipominky k uréitym probléméim. Cim je
manazer liberalnéjsi a vytvaii klima divéry mezi nim a svymi podiizenymi, tim Castéji timto
smérem informace proudi. Tato komunikace sebou pfind$i fadu kladd jako napiiklad
pfedchazeni konflikth na pracovisti, podnécovani a motivovani k lepSim vykonidm, pocit

soundleZzitosti s organizaci, zpétna vazba a zjisténi potieb podiizenych.

-41-



Horizontalni komunikace — pouziva se jak po formalni tak i po neformalni strance a slouzi ke
komunikaci mezi jedinci ¢i tymy na stejném organiza¢nim stupni. Tato komunikace je velmi
dilezita zejména v organizacich kdy cinnosti jednotlivych celkli na stejnych organizacnich
stupnich na sebe navazuji. Typickym piikladem horizontalni komunikace jsou napiiklad

porady nebo pohovory.

Diagonalni komunikace — pouziva se ve chvilich, kdy je pfili§ slozité postupovat nejprve
vertikdlné¢ a poté horizontdln¢ z divodi usetfeni casu. Komunikace probihd napfiic

organizacni strukturou.
4.6.1 Komunikacni sité

,2Komunikac¢ni sité jsou prostfedkem budovani roli a vzajemnych oc¢ekavani ¢lenti skupiny ¢i

organizace. Mohou byt obdobné¢ jako komunika¢ni toky formalni nebo neformalni.“%

4.6.1.1 Formalni komunikaéni sité

Podle Rektotika a kol. se formalni komunikacni sité vyskytuji v péti podobach.

t 'S — i_ =
© j 3
Rﬂélk‘c Prevricené Y o Kormudl AR odfizeny ()
;. IR _ .
O ofle 0
t"‘,l
B W,
» . / N
e~ - / .
\ O }) { ~ "\ !" 7._’.1‘ = /
Kb\ Vieobecné spojeni I/
. ¥ R T i o
{ ~—e{ ) ( Je———l )

) Obrazek 3: Formalni komunikaéni sité
Zdroj: REKTORIK Jar. A kol., Organizace neziskového sektoru - Zaklady ekonomiky teorie a fizeni,
vydani III. Praha 2010, Ekopress s.r.o., ISBN 978-80-86929-54-5

Retézec - komunikace probihd mezi jednotlivci na riznych stupnich fizeni. PouZziva se tam,

kde se pouziva liniové¢ direktivni styl vedeni lidi.

Ptevracené ,,Y* - obdoba ,fetézce* jen stim rozdilem, Ze na poslednim stupni fizeni je

nadfizeny v pfimém kontaktu s nejméné dvéma podfizenymi pracovniky.

REKTORIK Jar. a kol., Organizace neziskového sektoru - Zdaklady ekonomiky teorie a Fizeni, vydani III. Praha 2010,
Ekopress s.r.o. ISBN 978-80-86929-54-5. s. 105
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Kormidlo - je tu fada komunika¢nich spojeni, ale vzdy jen mezi jednotlivymi podiizenymi,

smérem k jejich nadfizenému. Neexistuji zadné toky mezi podiizenymi.
Kruh - ¢lenové skupiny komunikuji mezi sebou bez omezeni na jednotlivych stupnich fizeni.

Vseobecné spojeni — kazdy jednotlivec je v pfimém spojeni s dal§imi €leny bez omezeni.

V tomto typu spojeni se neprojevuje nadiizenost nebo podtizenost.

Rychlost Presnost Podpora vedouciho Motivace Elenu

Retézec stiednl velika stiedni stiedni
Prevracené Y stredni velika stredni stfedni
Kormidlo velika velikd velikd mald
Kruh mala mala Zadna velikd
VSeoh, spojeni velika stedni 7adna veliké

_ Obriazek 4:Vyhodnoceni formélnich komunikaénich siti
Zdroj: REKTORIK Jar. A kol., Organizace neziskového sektoru - Zaklady ekonomiky teorie a fizeni,
vydani III. Praha 2010, Ekopress s.r.o., ISBN 978-80-86929-54-5

Pro hodnoceni komunikacnich siti slouzi obrazek uvedena vyse. Z obrazku je patrné, ze jako
jednotliva kritéria byla zvolena rychlost pfenosu informaci, piesnost sdélovanych informaci,
podpora, kterou komunikacni sit’ pfina$i nadiizenému a motivace podiizenych k aktivnimu
ptistupu ke komunikaci. Jak je vidét na obr. 4, kazdy systém ma své klady a zapory. Ptesto

Vv celkovém hodnoceni nejlépe dopadl systém kormidla.

4.6.1.2 Neformalni komunikaéni sité

Neformalni komunikacéni sité nejsou direktivné nafizeny a vznikaji samovolné na zakladé¢
potieb socialniho kontaktu jedincii v organizaci. Je prokazano, Ze dtlezité informace pro chod
organizace se S§ifi rychleji neformélnimi cestami, neZ témi formalnimi. ,,Pro uspéch
manazerské prace mize byt kliCovou otazkou napojeni na existujici neformalni sit€¢ (hrozny)
V organizaci nebo vytvoieni vlastnich neformalnich komunikacnich siti.«?” Nize jsou na

obrazku uvedeny jednotlivé typy neformalnich komunikacnich siti.

2T REKTORIK Jar. a kol., Organizace neziskového sektoru - Ziklady ekonomiky teorie a fizeni, vydani I11. Praha 2010,
Ekopress s.r.o. ISBN 978-80-86929-54-5. s. 106
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. Obrazek 5: Neformalni komunika¢ni sité
Zdroj: REKTORIK Jar. A kol., Organizace neziskového sektoru - Zaklady ekonomiky teorie a fizeni,
vydani III. Praha 2010, Ekopress s.r.0., ISBN 978-80-86929-54-5
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5 CHARAKTERISTIKA NEZISKOVEHO SEKTORU

Pro potfeby vymezeni neziskového sektoru v této praci bude pouzito rozd€leni narodniho

hospodafstvi podle zptisobu financovani uvedené na obrazku nize.

formalni
‘\‘ sektor

\

> INEZISKOVY
neformalni

\ / VEREJNY D
sektor , &Y, '
. /\ / SEKTOR
£ A - ol SRR, T verejnt
\ ’ X \ 4
\, / VA Organizace
ﬁ‘ — ,V -~ A E -
[\ NEZISKOVY /) \ soukrome
( SOUKROMY . organizace
/ SEKTOR/ k
1‘ J
/ \ /
/ NEZISKOVY “r’ ZISKOVY
SEXTOR "N\ SOUKROMY '
DOMACNOSTI SEXTOR \
[ 4 \ .
neziskové —F—> tiskoveé arganizace

organizace

smiSené organizace hranitnit organizace

Obrazek 6: Kone¢na faze ¢lenéni narodniho hospodarstvi podle Pesthoffa
Zdroj: REKTORIK Jar. A kol., Organizace neziskového sektoru - Zaklady ekonomiky teorie a fizeni,
vydani III. Praha 2010, Ekopress s.r.o., ISBN 978-80-86929-54-5

Ziskovy (trzni) sektor — organizace, které v trznim sektoru piisobi, maji za cil zisk. Subjekty
ziskavaji prostfedky pro fungovani své, potazmo i celého trzniho sektoru, z prodeje nebo

distribuce statki a sluzeb. Ceny jsou utvareny trzn€ na zaklad¢ vztahu nabidky a popteivky.28

Neziskovy (netrzni) sektor — ,,cilovou funkci neziskového sektoru neni zisk ve financnim

T ION ~ro s v v ’ , . v 7 v 29
vyjadieni, ale pfimé dosazeni uzitku, ktery mé zpravidla podobu vefejné sluzby.*

Prostfedky na provoz a chod subjektll v tomto sektoru funguji na principu pierozdélovani
vefejnych financi. Zisk tvofit mohou, ale musi ho vlozit zpét do rozvoje organizace samotné a

jako prostiedek k dosazeni stanovenych cilt.

% REKTORIK Jar. a kol., Organizace neziskového sektoru - Zéklady ekonomiky teorie a Fizeni, vydani I11. Praha 2010,
Ekopress s.r.o. ISBN 978-80-86929-54-5

% REKTORIK Jar. a kol., Organizace neziskového sektoru - Zéklady ekonomiky teorie a Fizeni, vydani III. Praha 2010,
Ekopress s.r.o. ISBN 978-80-86929-54-5. s. 14
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Neziskovy vetejny sektor — je ta ¢ast neziskového sektoru, ktera je financovéana z vetejnych

<30 paty

financi, rozhoduje o ni vefejna sprava vetejnou volbou a podléha verfejné kontrole.*
sem napiiklad vykon statni spravy, obrana statu nebo statni Skolstvi a zdravotnictvi. Do
neziskového vetejného sektoru spadaji rozpoctové organizace (ziskéavaji financni prostiedky
vyhradné z vetejnych rozpodti) a piispévkové organizace (finanénim zdrojem je ve vétSiné

ptipadt rozpocet, ale mohou byt i jiné zdroje piijmu).

Neziskovy soukromy sektor — tento sektor je financovany pievdzn€ ze soukromych financi.
Jako zdroj pro fungovani subjektii a poskytovani sluzeb vSak muzou patiit vefejné finance
také a to vpodobé riznych granti atd. Velmi Casto jsou pouzivany k ziskdni financni
prostiedkti akce urcené pro Sirokou vetejnost jako naptiklad ,,Béh pro paraple, ,,Den pro
Svétlusku“ nebo ,,Pomozte détem®. Cely tento sektor se vyznacuje velkou rtznorodosti
poskytovanych produkti a sluzeb. Na tizemi CR se lze setkat se &tyfmi typy nestatnich

neziskovych organizaci:

= Obcanské sdruzeni (napt. Cesky ¢erveny kiiz, Arméada spésy) - fidi se zakonem

wevr

¢. 83/1990 Sb., o sdruzovani ob¢anti, ve znéni pozd¢jsich predpist

= Nadace a nada¢ni fondy (napt. Kapka nadéje, Nase dité, Nadace Charty 77) —
ridi se zakonem ¢. 227/1997 Sb., o nadacich a nada¢nich fondech a 0 zméné a

wevr

doplnéni nékterych souvisejicich zakond, ve znéni pozdéjsich predpist

= Obecné prospésné spole¢nosti (napt. Clovék v tisni, Finale Plzen) — ¥idi se
zdkonem €. 248/1995 Sb., o obecné prospeSnych spolecnostech a o zméné a

doplnéni n€kterych zédkond, ve znéni pozd&jSich predpisii

= (Cirkevni pravnické osoby zfizované cirkvi ¢i ndbozenskou spolecnosti (napf.
Ceska katolickd charita) - tidi se zdkonem ¢&. 3/2002 Sb., o svobodé
naboZenského vyznani a postaveni cirkvi a nabozenskych spolecnosti a o

zmeéné nékterych zdkond, ve znéni pozdéjsich predpist

Sektor domécnosti - ,,ma v ramci narodniho hospodafstvi vyznamnou roli svym zaclenénim

do kolobé&hu finan¢nich tokl a vstupem na trh produktu, faktoru a kapitalu. Z pohledu teorie a

® STRECKOVA. Y, MALY L a kol.: Verejnd ekonomie pro Skolu i praxi, Computer Press. Praha 1998.ISBN 80-7226-112-6
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praxe ekonomiky a fizeni neziskovych organizaci ma tento sektor vyznam pro formovani

v r v s e erw . . T Y . v . 7«31
obcanské spolecnosti, jejiz kvalita je urcujici zpétné pro kvalitu téchto organizaci.*

5.1 Fundraising

Nejvétsim problémem pro fungovani nevladnich neziskovych organizaci se jevi nedostatek
financi. Zakladem uspéchu je dikladné zpracovand dlouhodobd strategie pro ziskdvani
finan¢nich prostfedk jeji aktivni a systematické dodrzovani. Novotny v publikaci Ekonomika

vr ’ . ’ . ’ y 17 s ’ . I3 .. 32
fizeni neziskovych organizaci uvadi zakladni pravidla a zdsady fundraisingu.

Fundraiser by mél mit predev§im na paméti, ze spise nez ziskavani financnich prosttedkt jako
takovych, je dulezitéjsi naplnéni poslani neziskové organizace. Musi byt s timto poslanim
plné ztotoznén a bezvyhradn€ v néj véfit. Jediné tak dokaZze potencidlnim darcim vysvétlit
cile, vizi a plany spolecnosti a presvédcit je o spravnosti a smysluplnosti jejich budoucich
dari. Osobnost a samotné vystupovani fundraisera hraje také nemalou roli. Dodrzovani
zékladnich etickych principt, individualni lidsky pfistup a empatie by méli patfit mezi jeho
silné stranky. M¢l by mit neustale na paméti, Ze jeho protéjSek pii jednani a pii rozhodovéni o
moznostech spoluprdce nemusi vést jen ville neziStné pomoci ale naptiklad také zviditelnéni
nebo zlepSeni image své vlastni spolecnosti. Pokud skute¢né dokéze zajistit urcity, byt pouze
nepatrny dar, mélo by nasledovat podékovani, ke kterému by méla byt pfipojena pozndmka o

tom, jak bylo s darem nalozeno a k ¢emu byl vyuzit.

5.2 Financovani NNO

Zakladnimi zdroji financi nestatnich neziskovych organizaci v Ceské republice jsou*:

= Vefejné rozpocty

Granty

Zdroje z nadaci

Ptijmy od dérct

31 REKTORIK Jar. a kol., Organizace neziskového sektoru - Zéklady ekonomiky teorie a Fizeni, vydani I11. Praha 2010,
Ekopress s.r.0. ISBN 978-80-86929-54-5.s. 14

2 NOVOTNY, J a kolektiv: Ekonomika a Fizeni neziskovych organizaci (zejména nevlddnich organizaci), 1. vydani, Praha:
Oeconomica, 2004. ISBN 80-245-0792-7

¥ BOUKAL, P., VAVROVA, H., NOVOTNY, J. Ekonomika a rizeni neziskovych organizaci- Pracovni sesit. 1. vyd. Praha:
Vysoka skola ekonomicka, nakladatelstvi Oeconomica, 2003. ISBN 80-245-0604-1
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= Sponzorské prispévky
= Vlastni podnikatelské aktivity
= Pfijmy z loterii

= Zahrani¢ni finan¢ni zdroje (pifedevsim zdroje z fondi EU, zahrani¢nich nadaci

a ostatnich darct)
5.3 Soucasny stav v oblasti neziskového sektoru

V roce 2011 podle Ceského statistického tufadu v Ceské republice funguje 123.385
neziskovych organizacich riizného typu. Poet neziskovych organizaci na tizemi Ceské

republiky od roku 1992 neustale nartista, s vyjimkou ubytku v roce 2008 (viz tabulka ¢. 1).

Podil neziskového sektoru na hruby néarodni produkt v Ceské republice podle &eského
statistického Ufadu ¢ini za 3. Ctvrtleti roku 2011 0,51 procent (4.928 milionu z celkovych
969.777 milionu K¢). Tento podil je od roku 2007 viceméné stabilni (odchylka 0,03

procenta).
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Tabulka 1: Po&et neziskovych organizaci v CR

Rok Pocet neziskovych organizaci
1990

1991 :
1992 20 394
1993 30 743
1994 37193
1995 47 863
1996 58 547
1997 68 084
1998 74 589
1999 79 053
2000 89 984
2001 101 257
2002 109 952
2003 117 192
2004 124 261
2005 131 296
2006 135619
2007 143 142
2008 111 490
2009 115 409
2010 118 591
2011 123 385

Zdroj: www.neziskovky.cz
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http://www.neziskovky.cz/

6 VLASTNI ZPRACOVANI

6.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni
NiZe jsou vyhodnoceny jednotlivé ¢asti dotazniku.
6.1.1 Cast I - Identifikaéni udaje

V dnesni dobé je v drtivé vétSiné ziskovych organizaci stale jest¢ zvykem, ze na
manazerskych pozicich pracuji pfevazné muzi. Jak je vSak patrné z tabulky ¢. 2 v neziskovém
sektoru je pomér mizu a zen na manazerskych pozicich obraceny. Z celkového poctu

vyplnénych dotazniki je 77,23 % osob Zenského pohlavi a pouze 22,77 % pohlavi muZzského.

Tabulka 2: Pohlavi

Pohlavi Pocet respondentti | Pocet respondentii v %
Muz 23 22,77%
Zena 78 77,23%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

V nasleduyjici tabulce ¢. 3 je zachycena v€kova struktura dotazovanych manazerd. Celych
54,46 % respondenti je ve ve€ku 26-35 let. Ve v€ku mezi 36-45 lety se nachazi 25,74 %
dotazovanych a nad hranici 46 let je 14,85 % manazert. Pouze 4,95 % respondentd je pod
hranici 25 let. Primémy vék Geského manaZera je podle poslednich prizkumt z 9.2. 2012%
srovnatelny s vékem manazert ve zbytku EU, ale také v USA a ¢ini 50 let. Z nize uvedené
tabulky je tedy zfejmé, Ze primérny vek respondentd je nizsi.

Tabulka 3: Vék

Vék Pocet respondenti Pocet resopondentu

vV %
do 25 let 5 4,95%
26 - 35 let 55 54,46%
36 - 45 let 26 25,74%
od 46 let 15 14,85%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

¥Cesti manazefi od zaCatku tisicileti o 2 roky zestarli, pocet padesatnikii stoupa, Dostupné z:
http://www.deloitte.com/view/cs_CZ/cz/press/pressreleases/
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Z nize uvedené tabulky 4 je patrné, ze 82,18 % respondenti ma ukoncené vysokoskolské
vzdélani, 13,86 % osob ma dokoncené stfedni odborné a shodné, 1,98 % osob, ma nejvyssi
ukonéené vzdélani zakladni nebo stfedoSkolské s maturitou. Je tedy ziejmé, Ze vétSinou

manazerskych pozic je vykonavéana pracovniky s dokoné¢enym vysokoskolskym vzdélanim.

Tabulka 4: DosazZené vzdélani

Vzdélani Pocet respondentt poc rflsg)/:ndentu
Zakladni 2 1,98%
Stred(?skolske ] 2 1.98%
maturitou
Stredoskolské odborné 14 13,86%
Vysokoskolské 83 82,18%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

V nasledujici tabulce 5 je zachycena délka praxe respondenti v daném oboru. Nejvice
zastoupena je skupina, jez uvedla délku praxe v rozmezi 5 — 9 let (40,59 % o0sob),
nasledovana skupinou s praxi do 4 let (34,65 % 0sob). 13,86 % osob uvedlo délku praxe delsi

nez 15 let a 10,89 % 0s0b v rozmezi mezi 10 az 14 roky.

Tabulka 5: Délka iraxe

Délka praxe Pocet respondenti L r:a/s(l)o/:ndentu
do 4 let 35 34,65%
5-9let 41 40,59%
10 - 14 let 11 10,89%
vice jak 15 let 14 13,86%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

Jak je ziejmé z tabulky 6, nejvice respondentti pracuje v obecné prospé$nych spole¢nostech
(36,63 % o0sob). Shodn¢ 28,71 % manazerti uvadi jako soucasného zaméstnavatele ob&anské
sdruzeni nebo nadaci popiipad¢ nadacni fond. Pouze 5,94 % osob uvedlo jako pravni formu

cirkevni pravnické osoby.
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Tabulka 6: Pravni forma organizace

Pravni forma Pocet respondentt Pocet rflsg/:ndentu
Obcanské sdruzeni 29 28,71%
Nadace a nada¢ni fondy 29 28,71%
Obecné prospésné spolecnosti 37 36,63%
Cirkevni pravnické osoby
ziizované cirkvi nebo 6 5,94%
nabozenskou spolecnosti
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

6.1.2 Cast II — Verbalni komunikace
O Jakému zpisobu komunikace prikladate nejvétsi dulezitost?

Vysledky u této otazky (tab €. 7) zcela jisté potvrzuji moderni trendy ve vétSing€ spolecnosti.
Pisemna a telefonicka komunikace jsou na zna¢ném ustupu. Nejvétsi dalezitost piitklo
pisemné komunikaci jen 2,97 % manazerti a telefonické komunikaci dokonce jen 1,98 %
dotazovanych. Nejvétsi dulezitost potom piipadla na ustni (osobni) komunikaci (78,22 %).

16,83 % respondentt si mysli, Ze nejdilezitéjsi je elektronicka komunikace.

Tabulka 7: Jakému zpisobu komunikace prikladate nejvétsi dileZitost?

ity o s Pocet : Pocet respondentt
respondentii v %

Ustng 79 78,22%

Telefonicky 2 1,98%

Elektronicky 17 16,83%

Pisemné 3 2,97%

Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

Prestoze z piredchozi otazky vyplyva, ze nejvétsi dllezitost velka vétSina manazert piiklada
komunikaci osobni (Gstni), v ¢etnosti uzivani uz vysledky tak jednozna¢né nebyly. Pokud
vezmeme Vpotaz vazeny prumér, nejcastéjSim zplsobem komunikace v nestatnim
neziskovém sektoru je komunikace elektronickd (vazeny primér 1,60), na druhém misté je

potom komunikace ustni (vazeny prumér 1,91). U pisemné (vazeny pramér 2,27) a
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telefonické komunikace (vazeny pramér 3,28 ) je Cetnost jejich uziti v souladu s dilezitosti,
kterou jim v ptedchozi otazce dotazovani ptifkli. Rozdil ve vnimani dulezitosti zplisobu
komunikace a Cetnosti jeho vyuziti mize byt dana predevSim ¢asovou usporou pifi pouziti

elektronické komunikace.

Tabulka 8: V I’akém ioi"adi iouiivz’tte ziﬁsobi komunikace na Vasi iozici?

Vyznam 1-nejcastéji | 2-Casto | 3-obcas | 4-ziidka | VazZeny prumér | Poradi
Ustng 27 23 13 4 1,91 2.
Telefonicky 10 34 18 5 2,27 3.
Elektronicky 37 21 8 1 1,60 1.
Pisemné 4 8 20 35 3,28 4.

Zdroj: Zpracovano autorem

4 )

V jakém poradi pouzivate zptisoby komunikace na Vasi pozici?

100% -
90% A
80% A
70% - —
W 4-zfidka
60% -
H 3-obcas
50% A
40% W 2-Casto
-
30% A B 1-nejCastéji
20% A
10% -
0% T T T

Ustné Telefonic Elektronic Pisemné
N 9 Y J

Obrazek 7: Poradi, v jakém jsou pouZivany zpusoby komunikace
Zdroj: Zpracovano autorem

O Cini Vam problémy vefejna prezentace?

Jak lze vycist z nize uvedené tabulky ¢. 9 vefejna prezentace patii, alesponn podle
subjektivniho hodnoceni respondentt, spiSe k jejich silnym strankdm a problémy jim ne€ini.
Vysledky jsou nasledujici: 31,68 % manazerti uvadi, Ze jim vefejna prezentace necini zadny
problém, 43,56 % osob se domniva, ze jim problémy spiSe necini. 22,77 % dotazovanych

uvadi spiSe ano a velké problémy s vefejnym projevem piiznavaji 1,98 % dotazovanych.
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Tabulka 9: Cini Vam iroblémi vef‘el'né irezentace?

Odpovéd res;::lcgzntﬁ Pocet rt:/s(l))/:ndentu
Urdité ano 2 1,98%
SpiSe ano 23 22,771%
Spise ne 44 43,56%
Urcité ne 32 31,68%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Upfrednostiiujete pii komunikaci osobni kontakt pred neosobnim?

V tabulce ¢. 10 muzeme vidét, Zze 66,34 % respondentd vybird mezi osobnim a neosobnim
kontaktem aZ podle probirané¢ho tématu. 19,80 % respondentl preferuje vzdy osobni kontakt a
13,86 % dotazovanych manazera se spiSe piiklani k moznosti neosobniho kontaktu. Nikdo z

dotazovanych nepreferuje Cisté neosobni kontakt.

Tabulka 10: UpFednostiiujete pii komunikaci osobni kontakt pfed neosobnim?

Odpovéd® res;::lcgzntﬁ Pocet r:a/sop/gndentu
Ano vzdy 20 19,80%
Spise ano - zalezi na tématu 67 66,34%
Spise ne 14 13,86%
Urcité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Co je podle Vaseho nazoru pri osobni verbalni komunikaci nejdilezitéjsi?

dulezité jsou pro respondenty i obsah a jasnost, coZ je nepiekvapivé. Piekvapivym zjisténim
v$ak je, jak vysoko se na zebticku dulezitosti umistilo nepouzivani slovni vaty (slova, které
jsou pro vyznam ve€t naprosto zbyte¢na jako napiiklad ,,vlastné“,“jako to*,“prosté“ atd.).
Pravé tento aspekt je pfitom stale velmi opomijeny. Jako nejméné dtlezita byla barva hlasu,

intonace a artikulace. Celkovy ptehled odpovédi je shrnut niZe v tabulce ¢. 11.
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Tabulka 11: Co je dle Va$eho nazoru pri osobni verbalni komunikaci nejdileZitéjsi?

Odpovéd’

-~
=)
=<
&
(="
Lk

Srozumitelnost

Obsah sdéleni

Jasnost

Stru¢nost

Intonace

Nepouzivani slovni vaty

Plynulost feci

Barva hlasu

Artikulace

Frazovani

I N OO AW N

Zdroj: Zpracovano autorem

O Musite na své pozici ¢asto veiejné prezentovat?

Veftejnou prezentaci berou manazefi jako soucast své prace, ne vSak jako jeji hlavni napln. Jak
je patrné z tabulky €. 12, jako hlavni nebo znacnou ¢ast své prace vetejné prezentace oznacilo
jen 8,91 % respondentti. 23,76 % o0sob uvedlo, Ze musi prezentovat pravidelng. Nejvetsi cast

respondenti (61,39 %) uvadi potiebu obCasné vetfejné prezentace. Pouhych 5,94 %

dotazovanych uvadi, Ze vetejné prezentace se jich viibec netykaji.

Tabulka 12: Musite na své pozici ¢asto vefejné prezentovat?

Odpovéd’ Pocet . | Pocet respondenti v %
respondenti

Ano vetejné prezentace tvori

zna¢nou ¢ast mé pracovni 9 8,91%
naplné

Ano pravidelné 24 23,76%
Obcas 62 61,39%
Vibec 6 5,94%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem
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O Nacvicujete si sviij chystany verejny projev nahlas?

Jak vyplyva z tabulky €. 13 potiebu ditkkladné piipravy na vetejny projev si 36,08 % manazera
spojuje s diilezitosti chystaného vystoupeni. 14,43 % respondentli si pfipravuje své vetejné
vystoupeni bez toho, o jaké vystoupeni se jedna. 9,28 % dotazovanych si nahlas pfipravuje
své vystoupeni, jen pokud se jedna a vystup v cizim jazyce. Ponékud piekvapivym se jevi
zjisténi, ze 40,21 % dotazovanych uvedlo, ze své vefejné projevy absolvuji, aniz by si svij

projev jakkoliv nahlas pfipravili.

Tabulka 13: Nacvidujete si sviij chystany vefejny projev nahlas?

12. Nacvicujete si sviij chystany vefejny projev nahlas?

Pocet respondenti

W 9 b4 o
Odpovéd Pocet respondenti v %

Pouze pokud se jedni o 35 36,08%
mimotadné dalezity projev

Nac_v1cujl si vS§echny vefejné 14 14.43%
projevy

Pouze projevy v cizim jazyce 9 9,28%
Nenacvicuji 39 40,21%
Celkem 97 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Pouzivate pri nacviku projevu nékteré audiovizualni pomucky?

K vyuzivani audiovizudlnich pomtcek, jakymi jsou napiiklad diktafon nebo videokamera, pfi
svych pfipravach na vefejné vystoupeni se stavi odmitavé velké vétSina dotazovanych
manazert. Celych 60,61 % dotazovanych uvadi, ze se urcité obejde bez vySe uvedenych
pomucek, 27,27 % dotazovanych pak uvadi, ze je spiSe nepouziva. 9,09 % respondenti
uvedlo, Ze spiSe s témito pomuckami pracuje a 3,03 % z dotazanych oznacilo v této otazce

moznost urc¢ité ano.
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Tabulka 14: PouZivate if'i nacviku irol'evu nékteré audiovizualni iomﬁcki?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondenti v %
Urcité ano 3 3,03%
Spise ano 9 9,09%
SpiSe ne 27 27,271%
Urcité ne 60 60,61%
Celkem 99 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Vyuzivate pri Vasich verejnych projevech riizné typy pomiicek?

Pokud je mozno zaznamenat u predchozi otazky urcity odpor k pouzivani audiovizualnich
pomticek pii samotné ptiprave, pomicky jako jsou napiiklad power point nebo flip chart jsou
béhem vystoupeni samotnych vitanymi pomocniky. Jak je ziejmé ztabulky &. 15, pfi
verejnych vystoupenich se bez nich neobejde 36,36 % respondentii, 38,38 % respondentt
uvedlo, ze pomucky pfi svych vystoupeni spiSe vyuziva. Spise se bez nich obejde 18,18 % a

8,08 % dotazovanych je ke svym vefejnym vystoupenim nepotiebuje vibec.

Tabulka 15: Viuiivéte ii’*i Vasich vef“el'nich irol'evech riazné tiii iomﬁcek?

Odpovéd Pocet respondentii Pocet respondenti v %
Urcité ano 36 36,36%
Spise ano 38 38,38%
Spise ne 18 18,18%
Urcité ne 8 8,08%
Celkem 99 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Dokazete vést jednani nebo prezentovat alespoii v jednom cizim jazyce?

Co se tyCe jazykové vybavenosti manazerti v nestatnim neziskovém sektoru je situace
nasledujici. Jen 14,85 % dotazovanych uvedlo, Ze neovlada ani jeden z cizich jazyku.
Nejpocetnéjsi skupina, tedy 47,52 % dotazovanych, uvadi, ze jsou schopni takto vystupovat
S obtizemi v jednom cizim jazyce. 26,73 % dotazovanym necini problémy vést jednani nebo

prezentovat v jednom svétovém jazyce a 10,89 % toto dokaze ve vice nez jednom.
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Tabulka 16: Dokazete vést |'edna'1ni nebo irezentovat alesioi’l v |'edn0m cizim |'azice?

Odpoveéd’ Pocet respondenti HOESS rflsop/:)mdentﬁ
Dokazi ve vice nez jednom jazyce 11 10,89%
Bez problémil v jednom 27 26,73%
S obtizemi v jednom 48 47,52%
Cizi jazyk neovladam 15 14,85%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Myslite si, Ze svym projevem dokaZete zaujmout posluchace?

Z tabulky €. 17 lze jasné vycist, Ze velké procento manazeru si je jistych schopnosti zaujmout
posluchade svym projevem. Vibec o tom nepochybuje 13,86 % dotazovanych, 75,25 %
respondentli oznacilo moznost spiSe ano. Pouze 10,89 % manaZerti si mysli, Ze své

posluchace spiSe zaujmout neumi. To, ze by urcit¢ nedokédzal zaujmout, si nepfipustil z

manazeru nikdo.
Tabulka 17: Mislite si, Ze svi'm irol'evem dokazete zaul'mout iosluchaée?
Odpovéd Pocet respondentii Pocet respondenti v %
Urcité ano 14 13,86%
Spise ano 76 75,25%
Spise ne 11 10,89%
Urc¢ité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Zamlcujete svym podrizenym zamérné nékteré informace?

ZamlCovani dilezitych informaci je znakem nezdravé komunika¢ni kultury v organizaci a
muze negativné ovlivnit vykon celé organizace. Jak vyplyva z odpovédi manazert, které jsou
zachyceny vtabulce €. 18, jsou si této skuteCnosti velice dobfe védomi. 59,41 %
dotazovanych uvadi, ze zamérné nekteré informace spiSe nezamlcuje a 31,68 % respondentli
dokonce tvrdi, ze informace nezamlcuje vitbec. Pouhych 2,97 % z dotazovanych uvadi, ze
nekteré informace si urcité necha jen pro sebe a 5,94 % respondentti vyznacilo moznost spise

ano.
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Tabulka 18: Zamléul'ete svim iodl"izenim zamérné nékteré informace?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondenti v %
Urcité ano 3 2,97%
Spise ano 6 5,94%
Spise ne 60 59,41%
Ur¢ité ne 32 31,68%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Snazite se prizpusobit sviij projev partnerovi v komunikaci, tak aby pro néj byl plné

srozumitelny?

Zde nikdo z manazeri neodpoveédél negativné. Dulezitost pochopeni a vylouéeni chybné
interpretace se jevi pro manazery v nestatnim neziskovém sektoru velmi dilezita nebot,
67,33 % dotazovanych uvedlo Ze se urCité snazi svij projev prizpusobit. Zbylych 32,67 %
respondentli uvedlo, Ze se spiSe snazi.

Tabulka 19: Snazite se pFizptsobit sviij projev partnerovi v komunikaci, tak aby pro néj byl plné

srozumitelny?

Odpovéd’ Pocet respondentii Pocet respondentii v %
Urcité ano 68 67,33%
Spise ano 33 32,67%
Spise ne 0 0,00%
Urcité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem
O Snazite se partnerovi za kazdych okolnosti vZdy peclivé naslouchat?
Z tabulky ¢. 20 je patrné, ze snahu aktivné a peclivé naslouchat partnerovi za kazdych
okolnosti pfiznalo 62,38 % dotazovanych. U 20,79 % 0sob zalezi na jejich momentalnim

rozpolozeni a u 16,83 % manazert na skutecnosti, zdali je pro né diskutované téma dostatecné

diilezité nebo atraktivni. MoZnost ne nezvolil nikdo z dotazovanych.
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Tabulka 20: SnaZite se iartnerovi za kaidich okolnosti vidi ieélivé naslouchat?

Odpovéd res;o(fEZntﬁ poset r?/sg’)/::ndentfl
Urcité ano 63 62,38%
Zalezi na mém momentalnim rozpoloZeni 21 20,79%
Jen pokud mne komunikace zaujme 17 16,83%
Ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Presvédcujete se pri zadavani tkoli, Ze podiizeny dany tkol pochopil?

Zde drtiva vétSina dotazovanych odpovédéla kladné. Jen zpusob ovéfeni voli jiny. 73,27 %
respondentt si nepiimou otazkou ovét, zda-li je jejich pozadavek pochopen spravné. 17,82 %
manazerli si nechd sviij pozadavek pak zopakovat od podfizené¢ho piimo. Jen 8,91 %
dotazovanych si je jistych, ze své pozadavky formuluji jasné a zfetelné, a tudiZ neni poticba
zpétné se presvédCovat.

Tabulka 21: Presvédéujete se pri zadavani ikoli, Ze podFizeny dany kol pochopil?

Pocet s

Odpovéd’ . | respondenti
respondentit -

v %
Ano, vzdy si necham opakovat, co po ném zadam 18 17,82%
Neptimou otazkou si ovéfim, zda pochopil 74 73,27%
Nepresyedmvl]l se, ukoly zadavam jasn¢ a 9 8.91%

srozumitelné

Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

6.1.3 Cast III — Neverbalni komunikace

O Ma podle Vaseho nazoru neverbalni komunikace stejnou vahu jako komunikace

verbalni?

Dle nize uvedené tabulky ¢. 22 jsou si manaZefi v této dobé jiz plné védomi dulezitosti

neverbalni komunikace, kdy ji stavi urcité na stejnou uroven 40,59 % dotazovanych. 43,56 %
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manazerd odpovédélo na tuto otazku spiSe ano. SpiSe nesouhlasi 13,86 % dotazovanych a

uplné nesouhlasi s timto tvrzeni pouhych 1,98 % respondentd.

Tabulka 22: Ma,

odle Vaseho nazoru, neverbalni komunikace stejnou vahu jako komunikace verbalni?

Odpovéd’ Pocet respondenti O rfls([))/:ndentﬁ
Ur¢ité ano 41 40,59%
Spise ano 44 43,56%
Spise ne 14 13,86%
Urcité ne 2 1,98%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Snazite se védomé ovliviiovat svou neverbalni komunikaci?

Neverbalni komunikace je velmi ¢astym doprovodnym jevem komunikace verbalni. Mnoho
lidi si ji jako takovou ani neuvédomuje, pfitom je na clovéka schopna odhalit vice, nez by sam
chtél, nebo miize vypovidat néco jiného, nez je soucasné sdélovano komunikaci verbalni.
ZkuSeny manazer by tedy mél byt schopen si sviij neverbalni projev ,,ohlidat* a dokazat ho
sladit s projevem verbalnim. Jak vyplyva z tabulky ¢. 23, tak se o toto skute¢né dle dotazniku
snazi pouze 17,82 % respondentti, 47,52 % dotazovanych se na ovlivnéni své neverbalni
komunikace spiSe zamétuje. Odpovéd spiSe ne zvolilo 29,70 % dotazanych a 4,95 %

respondentli zvolilo moznost urcité ne.

Tabulka 23: SnazZite se védomé ovliviiovat svou neverbalni komunikaci?

Odpoveéd’ Pocet respondenti 015 r:zlscl’)/gndentﬁ
Ur¢ite ano 18 17,82%
SpiSe ano 48 47,52%
Spise ne 30 29,70%
Ur¢ité ne 5 4,95%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Zhodnot’te sviij neverbalni projev.

Podle tabulky ¢. 24 se 23,76 % respondentii z fad manazer( nestatniho neziskového sektoru

domniva, Ze jejich neverbalni projev je naprosto dostacujici. 61,39 % dotazovanych si je
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védomych svych slabin v této oblasti a snazi se je odstranit. Odhadnout svlij neverbalni projev
si nedovoluje 11,88 % respondentii a pouhych 2,97 % dotazovanych uvadi, ze nepiikladaji

neverbalni komunikaci takovy vyznam, aby se ji zabyvali.

Tabulka 24: Zhodnotte svﬁl' neverbalni irol'ev

Odpoveéd’ Pocet respondenti Pocet rfls([))/:ndentu
My rie\(’er})alm projev je o 23.76%
dostacujici
Jsem svllvedom/a s_vych slabin a ty 62 61.39%
se snazim odstranit
Neverbalni projev pro mne neni
tak dulezity, abych se s nim 3 2,97%
zabyval
Nevim, nedokazu posoudit 12 11,88%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Vnimate pii komunikaci s partnerem jeho neverbalni projev?

Stejné jako by mél byt manazer schopen sladit svlij neverbalni projev s verbalnim, tak by m¢l
byt také dobry ,,étenai neverbalnich projevi ostatnich. Z uvedenych odpovédi dle tabulky
C. 25 vyplyva, ze drtiva vétSina respondentli se snazi vnimat partnerovy neverbalni projevy
(40,59 % dotazovanych uvedlo, ze urCité vnimaji, 56,44 % dotazovanych vnima spise).

Zbylych 2,97 % manazert oznacilo odpoveéd’ spiSe nevnimam.

Tabulka 25: Vnimate p¥i komunikaci s partnerem jeho neverbalni projev?

Odpovéd’ Pocet respondentt LA rfls([))/:ndentﬁ
Urcite ano 41 40,59%
Spise ano 57 56,44%
SpiSe ne 3 2,97%
Urcité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Jaky vyznam prisuzujete jednotlivym sloZkam neverbalni komunikace?

Manazeti povazuji za nejvyznamnéjsi slozku neverbalni komunikace o¢ni kontakt. Zde

dosahla hodnota vazeného priméru vysokého cCisla 1,34. Velmi dutlezita se pro respondenty
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zda byt i mimika (vazeny pramér 1,63), nasleduji gesta (vazeny primér 1,84). Na opacném
pélu se pak umistily postoj (vazeny pramér 2,03) a celkovy vzhled (vazeny pramér 2,04).
Celkové se da fici, Ze se manazefi pifi komunikaci nejvice soustfedi na oblast hlavy (o¢ni
kontakt, mimika) a gesta. Naopak postoj a celkovy vzhled pro n¢ nehraje v komunikaci
vyrazngjsi roli.

Tabulka 26: Jaky vyznam pFisuzujete jednotlivym sloZkam neverbalni komunikace?

25. Jaky vyznam prisuzujete jednotlivym sloZkdm neverbalni komunikace?

Vemm | Gigies | dueres | metivents | VReONHSE| ol |Pofu
Mimika 31 31 4 1 1,63 2.
Gesta 22 35 9 1 1,84 3.
Postoj 17 33 15 2 2,03 4.
Celkovy vzhled 20 26 19 2 2,04 5.
Oc¢ni kontakt 47 17 3 0 1,34 1.

Zdroj: Zpracovano autorem
4 )
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Zdroj: Zpracovano autorem

O Prikladate vyznam tomu, jak Vam Vas partner stiskne ruku?

Snad vSechny manaZzerské pfirucky upozorniuji na dalezitost podani ruky. Pfili§ silny stisk
nebo piidrzeni si partnerovy ruky pfi stisku druhou rukou mize piisobit neupiimné nebo piilis
agresivng, slaby stisk leklé ryby odhali jedince, ktery se neciti dobie nebo mu schazi potfebné
sebevédomi. Toho vSeho jsou si podle tabulky 27 manazefi védomi. 59,41 % z nich

odpovédélo, ze podani ruky prikladaji velky vyznam a snazi se podle toho odhadnout
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partnerovu osobnost. 29,70 % respondentt bere tento akt spise jako formalni zahajeni jednani.

Ptilisny vyznam podéani ruky nepiikladd 7,92 % respondentli, jen jim je nepiijemny pfili§

slaby nebo silny stisk a 2,97 % respondentti podani ruky nepteklada zadny vyznam.

Tabulka 27: Prikladate viznam tomu, |'ak Vam Va3 iartner stiskne ruku?

Odpoveéd’ Pocet respondenti Pocet rfls([;:ndentu
Ur¢ite ano - odhaduji jakou ma asi 60 59 41%
povahu
Splse ano - pgdan} r}lky beru spise 30 29.70%
jako zacatek jednani
Sglg? ne - jen je mi neptijemny 8 7.92%
prilis jemny nebo slaby stisk
Urcite ne - nezajima me to 3 2,97%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Ovlivni Vas prvni dojem z VaSeho partnera pri nasledné komunikaci?

V souladu s odbornymi publikacemi dopadly i vysledky této otazky. Z tabulky ¢&. 28, je
ziejmé, ze prvni dojem se pozd¢ji hife méni a lidé maji sklon ke Skatulkovéani na zaklade
prvnich par chvil setkdni. 31,68 % respondenti urcit¢ prvni dojem ovlivni, 47,52 %
dotazovanych spise ovlivni. Zbylych 20,79 % manazert se domniva, Ze se prvnim dojmem pii

nasledné komunikaci nenechaji ovlivnit. Nikdo z dotazovanych si vSak tak jisty, aby vybral

moznost ur€ité ne, nebyl.

Tabulka 28: Ovlivni Vas prvni dojem z Vaseho partnera pri nasledné komunikaci?

Odpovéd’ Pocet respondenti R r:a/s([))/gndentﬁ
Ur¢ite ano 32 31,68%
Spise ano 48 47,52%
SpiSe ne 21 20,79%
Ur¢ité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem
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O Ovlivni Vas postoj k partnerovi jeho uprava zevnéjsku?

Z toho, jak je partner upraveny, lze vycist mnohé, otazkou ziistava, do jaké miry by se timto
faktem mél nechat manazer ovlivnit. Nejvétsi podil dotazovanych, a to 60,40 %, uvedlo, ze je
partnertv zevnéjSek spise ovlivni. 16,83 % manazeri ptiznalo, Ze se jim necha ovlivnit zcela
ur¢ité. Zbylych 22,77 % manaZerii uvedlo, ze je tato skutenost v dal$i komunikaci spiSe

neovlivni (viz tabulka €. 29).

Tabulka 29: Ovlivni Vas postoj k partnerovi jeho dprava zevnéjsku?

Odpoveéd’ Pocet respondenti L r::/s([’)/:))ndentﬁ
Urcité ano 17 16,83%
Spise ano 61 60,40%
Spise ne 23 22,77%
Urcité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Snazite se udrZovat béhem komunikace oéni kontakt?

Ptiméfeny ocni kontakt je jednim ze zakladl spé$né komunikace. Kratky, nedostate¢ny nebo
chybéjici o¢ni kontakt miZe v partnerovi vzbudit pocit nezdjmu druhé strany nebo podezieni
ze zatajovani dulezitych fakt. Naopak piehnany o¢ni kontakt ma za nasledek partnera, ktery
se neciti dobfe. Jak je patrné z tabulky ¢. 30, to ze jde o jeden z klicovych prvkd neverbalni
komunikace, si uvédomuji i dotazovani manazeti, kdy celych 85,15 % potvrdilo velkou
dillezitost o¢niho kontaktu a zbylych 14,85 % respondentl se o n&j snaZi i presto, Ze je jim

o¢ni kontakt neptfijemny. Nikdo z dotazovanych neodpoveédél negativné.

Tabulka 30: SnazZite se udrZovat béhem komunikace oéni kontakt?

Odpovéd’ Pocet respondentt Pocet r:als([))/gndentu

Ano je to pro me dulezité, udrzuji 86 85.15%
tim partnerovu pozornost

O¢ni kontakt udrzuji ziidka 0 0,00%
Pohledvc’lo oci je mi nepfijemny, 15 14.85%
ale snazim se ho udrzovat

Ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

-65-



O Je podle Vas dilezité pii komunikaci ovladat své emoce?

Jednat vzdy s chladnou hlavou a nenechat na sob¢ znat emoce, at’ uz pozitivni nebo negativni,
je vnekterych situacich velmi naro¢né. O to vice, pokud ¢lovék pracuje ve stresovém
prostfedi a s védomim, Ze jeho rozhodnuti mize ovlivnit dals$i fungovani a sméfovani celé
organizace. Uméni ovladat pii komunikaci své emoce oznacilo jako urcit¢ dilezité 57,43 %
dotazovanych, jako spise dulezité 40,59 % dotazovanych a pouhych 1,98 % respondentt Si

mysli, Ze je toto uméni spise nedilezité (viz tabulka ¢.31).

Tabulka 31: Je podle Vas dileZité pri komunikaci umét ovladat své emoce?

Odpoveéd’ Pocet respondenti 015 r:alsc[,)/:ndentﬁ
Urcite ano 58 57,43%
Spise ano 41 40,59%
Spise ne 2 1,98%
Urcité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

6.1.4 Cast IV — Komunikace v organizaci

O Uméni komunikovat je pro manaZera v neziskovém sektoru nejdileZitéjsi

dovednosti?

24

O tom, ze je komunikace zcela urcit¢ nejdulezitéjsi dovednosti je presvédceno 47,52 %
dotazovanych. Jest¢ o dve procenta vice, tedy 49,50 % respondentti uvedlo moznost spise ano.
Jen 2,97 % manazert se domnivda, Zze komunikace spiSe neni diilleZitou dovednosti manazera

Vv neziskovém sektoru (viz. tabulka ¢. 32).

Odpovéd’ Pocet respondentii IS rfls(l))/:ndentﬁ
Urcité ano 48 47,52%
Spise ano 50 49,50%
Spise ne 3 2,97%
Urcité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem
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O Myslite si, Ze uméni komunikace patii mezi Vase silné stranky?

Jak je patrné z odpovédi na predchozi otazku, drtiva ¢ast manazer povazuje komunikaci jako
klicovou dovednost. Je tedy predpoklad toho, Ze bude tato oblast patfit mezi jejich silné
stranky. Jak se tedy ohodnotili? Z tabulky ¢. 33 je patrné, Ze jen 19,80 % respondentl se
domniva, ze komunikace ur€it¢ patii mezi jejich silné stranky, 68,32 % manazerti uvedlo
moznost spiSe ano. 11,88 % respondentli si je védomo svych rezerv a nedostatkli a zvolilo
moznost spise ne. Z odpovedi na tuto otdzku tedy vyplyvaji dvé moznosti interpretace. Bud’
maji manazeti v neziskovém sektoru rezervy v komunikaénich dovednostech a je zde tedy
moznost a cesta k jejich zlepSeni, nebo maji sklon se podceiiovat a nedokéazi zdravé zhodnotit

své dovednosti.

Tabulka 33: Mislite si, Ze uméni komunikace iatf‘i mezi VaSe silné strzinki?

Odpovéd Pocet respondentii L r::/s([))/:ndentﬁ
Ur¢it€ ano 20 19,80%
Spise ano 69 68,32%
Spise ne 12 11,88%
Ur¢ité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Je podle Vas uziti zpétné vazby v komunikaci dileZzité?

Jak je zfejmé z tabulky ¢. 34, pro 73,27 % manazeri je uZiti zpétné vazby urcité dulezité, pro
22,77 % manazera spiSe dulezité. 1,98 % dotazovanych ji poklada za spise nedulezitou a
1,98 % dotazovanych za urcité¢ nedilezitou. Z vySe uvedeného je tedy evidentni, jak moc je

zpétna vazba pro manazery dileZita.

Tabulka 34: Je iodle Vas uziti ziétné vazbi v komunikaci dilezité?

Odpovéd’ Pocet respondentt R r:als([))/;)ndentﬁ
Ur¢ité ano 74 73,27%
SpiSe ano 23 22,77%
Spise ne 2 1,98%
Urcité ne 2 1,98%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem
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O SnaZite se ze své pozice v organizaci rozvijet neformalni vztahy?

Jednou z dil¢ich cinnosti manazera by méla byt participace na tvorbé firemni kultury a
vytvareni pratelského prostfedi v ramci pracovniho kolektivu. K tomu znaéné pfispivaji
zdravé a rozvinuté neformalni vztahy. Zvlasté zdravy pracovni kolektiv a atmosféra v ném je
klicovym motivaénim faktorem pro fadu pracovnikil v neziskovém sektoru, kde jsou finan¢ni
moznosti ve vétsing piipadi znaéné omezené. Dle odpovédi na tuto otazku se zda, ze jsou si
respondenti této skutecnosti védomi a snazi se neformdlni vztahy rozvijet. Vysledky jsou
nasledujici, 31,68 % respondentll oznacilo moznost urcité ano, 51,49 % respondentli spiSe ano

a 16,83 % respondent spise ne (viz tabulka ¢. 35).

Tabulka 35: Snazite se ze své pozice V organizaci rozvijet neformalni vztahy?

Odpovéd’ Pocet respondenti 015 rssg/:ndentﬁ
Ur¢ité ano 32 31,68%
Spise ano 52 51,49%
Spise ne 17 16,83%
Ur¢ité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Jste spokojen/a s urovni komunikace ve vasi spole¢nosti?

Stiizlivé zhodnoceni stavajiciho stavu véci, byt nemusi byt vzdy zcela piijemné a pozitivni je
velkou devizou schopného manaZera. Nepfivirat o¢i a necekat na to, Ze to za néj vyfesi nékdo
jiny nebo hife, Ze se to vyfesi samo*. Jak je patrné z tabulky ¢. 36 ne ve vSech neziskovych
organizacich komunikace funguje podle pfedstav manazert a oni si to dokazi pfiznat, coz je
prvni a zaroven jeden z nejdulezitéjSich krokt k uspésné napraveé tohoto problému. Vétsina
manazerd je vSak urcité nebo spiSe spokojend se soucasnou situaci. Vysledky jsou nésledujici:
14,85 % manazeri uvedlo odpovéd urcité ano, 57,43 % manazerti spiSe ano, 25,74 %

manazeru spiSe ne a 1,98 % dotazovanych nejsou s podnikovou komunikaci spokojena vibec.
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Tabulka 36: Jste siokol'e/a s Girovni komunikace ve Vasi sioleénosti?

Odpovéd’ Pocet respondenti Roees rfls([))/;)ndentﬁ
Urcité ano 15 14,85%
Spise ano 58 57,43%
Spise ne 26 25,74%
Urcite ne 2 1,98%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Myslite si, Ze jste jako manaZer vZdy pIné informovan o vSech relevantnich

informacich, které se ve Vasi spole¢nosti déji?

Dobréa informovanost o cilech a zdmérech podniku vede k lepSimu a efektivnéjSimu fizeni.
Manazer také musi byt schopen si z mnozstvi informaci, které¢ dostdva kazdy den rozpoznat a
vybrat si ty, které jsou pro néj podstatné. Bezmyslenkovita snaha o sbér veskerych informaci
vede k informac¢nimu zahlceni manazera. Jak je patrné z tabulky ¢. 37, pouhych 13,86 %
respondentli je se soucasnym stavem urcit¢ spokojeno, 57,43 % dotazovanych spiSe
spokojeno a 23,76 % manazert uz situaci ohledné informovanosti oznacilo jako spiSe
nevyhovujici. 4,95 % respondentti zvolilo moznost, urcité nejsem. Z vyse uvedeného vyplyva,

ze zde je dal$i moznost pro zlepSeni.

Tabulka 37: Myslite, Ze jste jako manaZer vZdy plné informovan o vSech relevantnich informacich, které
se ve spolecnosti déji?

Odpovéd’ Pocet respondenti Pocet respondentt v %
Ur¢ité ano 14 13,86%
Spise ano 58 57,43%
SpiSe ne 24 23,76%
Ur¢ité ne 5 4,95%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Existuje ve Vasi organizaci obousmérny tok informaci?

Z tabulky ¢. 38 je ziejmé, ze pievazna vétSina (79,21 % respondentti) si mysli, Ze v jejich
organizacich funguje obousmérny tok informaci zcela bezproblémové. Shodné, po 5,94 % , se
manazeti domnivaji, Ze existuje komunikaéni tok pouze jednim smérem a 8,91 % manazert se

dokonce domniva, ze nefunguje vibec. Pokud bychom mohli zhodnotit tuto otazku, je zcela
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evidentni, Ze ve vétSin¢ firem funguje obousmérna vertikalni informovanost bez nejmensich

s~ v

problémii. Otazku, kterou si zde lze polozit, je ta, jestli dokdzi manazefi zcela objektivné

zhodnotit pohled na tuto otazku i ze strany svych podiizenych?

Tabulka 38: Existuje ve Vasi spoleénosti obousmérny rizeny tok informaci?

Odpovéd Pocet respondenti Pocet r:}/s(]))/:))ndentu
Urdité ano 80 79,21%
Jen od nadfizenych k podfizenym 6 5,94%
Jen od podiizenych k nadtfizenym 6 5,94%
Urcité€ ne 9 8,91%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

4

O Je pro Vas dulezité v jakém prostiredi komunikace probiha?

35,64 % respondenti uvadi, ze je pro né okolni prostfedi pii samotné komunikaci urcité
dilezité. 53,47 % respondentd zvolilo moznost spise dilezité. Pro 7,92 % dotazovanych je
tento aspekt spiSe nedulezity a 2,97 % dotazovanych je presvédena o jeho naprosté
nedilezitosti (viz tabulka ¢. 39). Z vySe uvedeného se opét miizeme presvédCit, Ze existuje
soulad mezi odbornymi publikacemi a samotnou praxi. Pro samotnou kvalitni komunikaci by
m¢él byt vyhrazen dostatek ¢asu, vybrano ptijemné prostiedi, ve kterém se zucastnéni budou

citit dobfte.

Tabulka 39: Je iro Vas dulezité v |'akém irostf‘edi komunikace irobl’hz’l?

Odpovéd’ Pocet respondenti 15 r:z/s([;:)mdentﬁ
Ur¢ité ano 36 35,64%
SpiSe ano 54 53,47%
Spise ne 8 7,92%
Urcité ne 3 2,97%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Jaké prostiedky moderni komunikace v organizaci pouZivate?

Pro usnadnéni, zjednoduSeni a zrychleni pfenosu informaci jsou vymysleny stale nové

pomiicky a systémy. Mnohdy jsou ale finan¢n¢ narocné a nékteré organizace si je nemohou
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dovolit. Tato otazka by méla nalézt odpovéd’ na to, jaké prostfedky moderni komunikace jsou
vyuzivany manazery v nestatnim neziskovém sektoru, kde se musi kazda investice peclivé
planovat. Z nize uvedené tabulky ¢. 40 je patrné, ze nejvice respondentl zcela dle o¢ekavani
uvedlo email, nasledovalo vyuzivani video nebo data projektoru. Stale vice spolenosti zac¢ina
vyuzivat moznosti call konferenci, coz ptinasi velkou usporu predevsim z hlediska cestovnich
a Casovych naklad. Mezi dal$i zminéné prostfedky patii videokonference, kde I1ze ocekavat
nartst v jejim pouziti, sdilené kalendare a formulate (napi. Google calendar, Google docs),
kde je nejvétsi vyhodou jejich bezplatnost, stejné¢ jako u sluzby Skype. Nepraktické a

soucasnému svetu nevyhovujici klasické nasténky nahrazuji firemni intranety.

Tabulka 40: Jaké prostiedky moderni komunikace v organizaci pouzivate?

39. Jaké prostiedky moderni komunikace v organizaci pouzivate?
Prostiedek komunikace Pocet respondenti Poradi

Email 67 1.
Videokonference 5 4.
Call konference 19 3.
Videoprojektor, dataprojektor 41 2.
Jiné (sdileny kalendat, sdilené

dokumenty, mobil, nasténky, 4 5.
intranet, skype)

Zdroj: Zpracovano autorem

O Uved’te prosim nejcastéjsi bariéry v komunikaci, se kterymi se setkavate?

Pti pohledu na tabulku €. 41 je patrna znacnd vyrovnanost odpovédi, coz svéd¢i o tom, Ze
kazdy jedinec ma svou vlastni pfedstavu o dllezitosti jednotlivych bariér. Co jeden povazuje
za velice zasadni komplikaci, mize druhy povazovat jen za lehkou ptekazku. Presto vSak dvé
bariéry nad ostatnimi vice ¢ni, Casova tisel a nedostatek informaci. Na druhém poélu je pak
strach z neuspéchu, coz je velmi Casto zminovano jako jedna z nejvétsich komunikaénich
bariér u lidi na nemanazerskych postech at’ uz v pracovnim nebo soukromém zivoté. Ponékud
piekvapivé je také umisténi osobnich problémil, coz svéd¢i o velké profesionalité a schopnosti

manazert oddélit osobni zivot od pracovniho.
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Tabulka 41: Uved’te prosim nejéastéjSi bariéry v komunikaci, se kterymi se setkavate?

Bariéry v komunikaci Pocet respondentii Poradi
Osobni problémy 17 5.
Casova tiseft 46 1.
Nedostatek informaci 38 2.
Strach z netspéchu 8 7.
Nedostatecné aktivni naslouchani 16 6.
Predsudky a ptedpojatost 22 3.
Problémy v tymové komunikaci 21 4,

Zdroj: Zpracovano autorem

O Probiha komunikace mezi Vami a VaSimi podrizenymi formalné nebo neformalné?

Opét se zde vracime k tomu, ze fungovani a prace v nestatnich neziskovych organizacich je
zalozeno na jinych principech, prioritaich a motivaci nez prace v sektoru ziskovém. Proto se
da ptredpokladat, Ze 1 vztahy na pracovisti budou vice neformélni, a to i mezi nadfizenymi a
podiizeny. Jak ukazalo vyhodnoceni této otazky Vv tabulce ¢. 42, opét se potvrdila teorie
Vv praxi. Striktné formalni vztahy podle vyjadfeni respondenti nepanuji nikde. Druhy extrém,
tedy vzdy neformalni komunikaci, vyznaéilo 17,82 % manazeri. SpiSe neformalni
komunikaci pak uvedlo jako svou odpovéd’ 55,45 % dotazanych oproti 26,73 % respondentli

S odpovédi spise formalni.

Tabulka 42: Probiha komunikace mezi Vami a Vasimi pod¥fizenymi formalné nebo neformalné?

Odpovéd’ Pocet respondenti 015 r:a/s(l)o/gndentﬁ
Vzdy formalné 0 0,00%
Vzdy neformalné 18 17,82%
Spise formalné 27 26,73%
Spise neformalné 56 55,45%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Navrhne-li Va§ podiizeny lepSi FeSeni problému neZ je VaSe, jeho ieSeni

akceptujete?

Jak je patrné ztabulky ¢. 43 odpovédi na tuto otazku byly vzacné shodné. Manazeti

V nestatnich neziskovych organizacich jsou schopni povznést se nad své vlastni ego ve
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prospéch spole¢nosti a akceptovat jiné feSeni nebo jiny nazor nez je jich samotnych, pokud
maji pocit, ze je lepsi. To potvrzuji nésledujici ¢isla: odpovéd’ urcité ano vyznacilo 64,36 %
manazerid a odpoveéd spiSe ano zbylych 35,64 % respondentli. Nikdo nezvolil negativni

odpovéd'.

Tabulka 43: Navrhne-li Vas podFizeny lepsi FeSeni problému neZ je VasSe, jeho FeSeni akceptujete?

Odpovéd’ Pocet respondentii HOESS rflsg}:ndentﬁ
Urcite ano 65 64,36%
Spise ano 36 35,64%
Spise ne 0 0,00%
Urcité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Informace, které pro svou praci potiebujete, ziskavate?

Opét se zde setkavame se skutecnosti popsanou jiz vySe, ze samotné prostiedi v organizacich
nestatniho neziskového sektoru je odlisné do ziskového sektoru. Lidé a tedy i manazefi se
mezi sebou navzajem znaji a maji k sobé blize nez lidé v ziskovém sektoru. Dalo by se tedy
ocekavat, vyssi procento odpovédi s moznosti neformalni cesty. Skutec¢nost je vSak trochu
odli$na, spiSe se bliZici ziskovému sektoru tedy, Ze informace se k manazeriim dostavaji jak
formalni tak neformalni cestou (86,14 % dotazanych). 10,89 % respondentti uvedlo, zZe
vétSinu informaci ziskdvaji neformalné a 2,97 % manazerd uvedla, ze informace ziskavaji

vyhradné formalni cestou (viz tabulka ¢. 44).

Tabulka 44: Informace, které iro svol'i iréci iotf‘ebul'ete, ziskavate?

Odpovéd’ Pocet respondentt Pocet r:z/s([))/:)mdentu
Vyhradné formalni cestou 3 2,97%
Cast 1nf:or131a01 formalne¢, ¢ast 87 86,14%
neformalné
Vetsmu’ 1nforma01 ziskavam 11 10,89%
neformalné
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem
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O Myslite si, Ze ke své profesi potiebujete stalé zdokonalovani se v oblasti

komunikace?

Manazefti jsou si velice dobfe védomi nutnosti neustalého tréninku komunikacnich dovednosti
a sledovani novych komunikaénich trendt, coz by mélo vést, jednak k posunu k lepsimu, co
se tykd podnikovych vysledku, ale také seberozvoje. Jak je patrné z tabulky ¢. 45, 65,35 %
respondentll si mysli, ze se urCit¢ potiebuje zdokonalovat, 31,68 % respondenti zvolilo
odpoveéd’ spise ano a miziva 2,97 % manazeri se domniva, ze se spiSe zdokonalovat dale
nepotiebuje.

Tabulka 45: Myslite si, Ze ke své profesi potFebujete stalé zdokonalovani se v oblasti komunikace?

Odpovéd’ Pocet respondenti IS r:e/sg)/:ndentﬁ
Urcité ano 66 65,35%
Spise ano 32 31,68%
Spise ne 3 2,97%
Urcité ne 0 0,00%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Podporuje Vase spole¢nost zlepSovani VaSich komunikac¢nich dovednosti specialnimi

kurzy nebo Skolenimi?

Je chvalyhodné, Ze se téméf ¥ dotazanych mohlo v této otdzce vyjadfit kladné, ptestoze
nekteré Skoleni a kurzy nepatii k nejlevnéjSim (viz tabulka ¢. 46). Je zde vidét to, Ze i
spole¢nosti v nestatnim neziskovém sektoru jsou si védomi duilezitosti spravné komunikace,
at’ uz vnitropodnikové, nebo smérem k vefejnosti a podporovani téchto kurz bere jako

dobrou investici do svych zaméstnanct a tim padem do své budoucnosti.

Tabulka 46: Podporuje Vase spole¢nost zlepSovani vasich komunikaénich dovednosti specialnimi kurzy
nebo S§kolenimi?

Odpovéd Pocet respondentii Pocet rf/sop/((:ndentu
Ano 74 73,27%
Ne 27 26,73%
Celkem 101 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem
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O Utastnite se jich, pokud mate moZnost?

Pravideln¢ se podnikovych kurzii zucastni 16,67 % manazert, 59,52 % dotazovanych se
zucastni vétsSinou. 20,24 % respondent uvedlo ve svém dotazniku moznost ziidka a 3,57 %
vibec (viz. tabulka ¢. 47). Co je zarazejici, je vysoké procento manazeru, ktefi i presto, Ze
maji moznost se téchto kurzii zacastnit a dale se rozvijet se kurzli zucastni jen ziidka, coz

muze byt ale také zpisobeno nevhodné zvolenymi kurzy.

Tabulka 47: Utastnite se jich, pokud mite moZnost?

46. Ukastnite se jich, pokud mate moZnost?
Odpovéd’ Pocet respondenti petes rf/sop/;)ndentu
Pravidelné 14 16,67%
Vétsinou 50 59,52%
Ziidka 17 20,24%
Vibec 3 3,57%
Celkem 84 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem

O Ktera oblast komunikace Vam déla nejvétsi problémy, a chtéli byste ji zlepSit?

Jak je patrné z tabulky ¢. 48, dotazovani manazefi jsou si dobfe védomi svych rezerv a drtiva
vétSina naSla alespon jednu oblast komunikace, ve které by se chtéla zlepSit. Nejveétsi zajem
by byl o kurzy vetejnych prezentaci nasledovany kurzy na zvladani stresovych a konfliktnich
situaci. Vice dotazovanych mélo spiSe z4jem o kurzy tykajici se formalni komunikace nezli
komunikace neformalni. V dopliujici otazce o jaké dalsi konkrétni kurzy byste méli zajem,
byl velmi Casto uvadén v dnesSni dobé mezi manaZery oblibeny kurz rétoriky. Dalsi skupina
manazerd by zase radé€ji uvitala kurz medialni komunikace. Mezi dal$i se pak fadily kurzy na
spravnou tymovou komunikaci, motivacni pohovory, manipulaéni pohovory a kurzy

asertivniho jednani.
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Tabulka 48: Ktera oblast komunikace Vam déla nejvétsi problémy, a chtél byste ji zlepSit?

Odpovéd Pocet respondentu Pocet r::ls([))/:ndentu

Formalni komunikace 30 23,26%
Neformalni komunikace 6 4,65%
Prezentace na vetejnosti 47 36,43%
Zvlad?nl stresu a problémovych 38 29 46%
situaci

Zvladam vse 8 6,20%
Celkem 129 100,00%

Zdroj: Zpracovano autorem
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6.2 Navrhy na zlepSeni

Prestoze na zakladé provedeného Setfeni nebyly zjiStény nedostatky véaznéj$iho razu, je

mozno navrhnout v jednotlivych oblastech komunikace urcité zlepSujici navrhy.

Z vysledkli dotazniku a odpovédi samotnych manazera jasné vyplyva, Ze oblast, kterou by
chtéli zlepsit ve svych komunikacnich dovednostech je vefejny projev. Pokud velké procento
Vv Setfeni uvadi, Ze alespon obCas musi prezentovat a vice jak % uvedlo, Ze s vefejnou
prezentaci nema zadny nebo témét zadny problém neni nutné ihned navrhovat rizné kurzy
vetejné prezentace nebo rétoriky. Co je totiz zajimavé je to, ze 40 % dotazovanych uvedlo, ze
se na své projevy nepiipravuje vubec a 36 % jen pokud jde o mimoradné dilezitd vystoupeni.
Nez tedy platit Casto drahé kurzy, méli by zacit manazeti u sebe samych a to s dikladnou
ptipravou na kazdé, byt tieba nevyznamné vetejné vystoupeni. Dale 1ze doporudit zapojit do
svych piiprav téchto projevii a vystoupeni alesponi nékterou z audiovizudlnich pomtcek.
Nahrat si sviij chystany projev, poslechnout si ho a posléze si ho rozebrat a zanalyzovat
chyby. Timto poslechem dostane na sviij proslov jiny nahled a odstup, uvédomi si své chyby
ve vyslovnosti nékterych slov. Opakovanym tréninkem pomoci diktafonu mu ptejde projev do
krve a pozdgji se nebude muset tolik koncentrovat na obsah, ale na formu, jako naptiklad
spravnou dikci, tempo a vyslovnost. Kamera mu miize pomoci se sladénim verbalni a
neverbalni slozky komunikace, tréninku gest a mimiky. Teprve po vyzkouSeni téchto
alternativ by bylo mozné piikro¢it k navstéveé kurzii zaméfenych na umeéni vefejné prezentace.
Pokud vSak manazefi uvadéji, Ze jsou si védomi nutnosti se neustale zdokonalovat, nemél by

pro né byt problém si najit Cas na takovato cviceni.

Dal§im bodem, ktery stoji za zlepSeni je odbourdni ovlivnitelnosti prvnim dojmem. Vysoké
procento dotazovanych uvedlo, Ze je pti dal$im jednani urcité nebo spiSe ovlivni prvni dojem.
Pokud si svého partnera v komunikaci zatadi do urcité Skatulky a ptisoudi mu na prvni dojem
néjakou ndlepku, téZko se pak tato nalepka strhavd. Tim ovSem pfichazi o mozZnost
opravdového poznani a pochopeni svého komunika¢niho partnera. Tento jev je velice
roz§ifeny a odstranit tuto bariéru si zadd dostatek ¢asu. Odstranéna by mohla byt pomoci

skupinovych seminafti i individualnich cviceni a sezeni na toto téma.

Za zamySleni stoji 1 snaha o zlepSeni komunikace v organizaci a také s tim souvisejici
informovanosti manazerd. Tento problém se nezda tak palcivy, jako problémy ptedesle, ale

zhruba " zapornych odpovédi u otdzek na spokojenost s firemni komunikaci a svou
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informovanosti je znepokojiva. Zna¢ny podil na Spatné firemni komunikaci lezi pravé na
bedrech samotnych manazerd, jakozto téch, ktefi jsou zodpovédni za chod celé organizace.
Mg¢li by proto zvazit jestli vénuji dostatek casu komunikaci se svymi podtizenymi, jestli jsou
jejich ukoly zadévany jasn¢ a srozumitelné, jestli nechavaji dostatek prostoru pro nazor druhé
strany a zpétnou vazbu. Zvlasté u organizaci v neziskovém sektoru, kde jsou pfeci jen ve
velké ¢asti preferovany neformélni vztahy, by se neméli podfizeni bat vyjadfit svlyj nazor, i
kdyby mél byt kriticky. Zefektivnény by také mély byt porady a celkova informovanost o

novych skute¢nostech. Neinformovanost vyvolava obavy.

Poslednim doporucenim je studium cizich jazykd. Dobte ovladat alespoii jeden svétovy jazyk
by méla byt pro manazera v dneSni dobé povinnost. Z hlediska finan¢ni naroc¢nosti
jazykovych kurzti a finan¢nich moznosti rtiznych neziskovych organizaci by mélo byt

samoziejmosti, ze tyto kurzy by mél hradit manaZer ze svych piijmda.
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7 ZAVER

V dnesni turbulentni dobé je fada firem vystavena kazdodennimu boji o pfeziti, zejména
pokud se jedna o firmy v nestitnim neziskovém sektoru. Pravé urovenn komunikace
v organizaci a komunikace jako takova muze byt v tomto boji kliCovym faktorem. Diky
efektivni a rychlé komunikaci, jak uvniti podniku, tak smérem ke svému okoli a partnerim

muze organizace ziskat velkou konkuren¢ni vyhodu.

Tim, kdo stoji u pomyslného kormidla a fidi smér celé organizace je manazer. Pravé jeho
komunika¢ni dovednosti jsou pro spravny chod organizace urcujici. ManazZer, jehoz uméni
komunikovat je na vysoké urovni je pro organizaci cenn¢j$Sim a platnéjs$im, nez ten kdo tyto

dovednosti neovlada.

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit Uroveil komunikace v oblasti nestatniho
neziskového sektoru pies zjisténi komunikacnich dovednosti manaZerii a navrhnout zlepSujici
doporuceni. Pro potieby této prace byla pouzita metoda dotaznikového Setfeni. Dotazniky

byly rozeslany manazerim nestatnich neziskovych organizaci.

Setieni odhalilo skute¢nost, Ze teoretické znalosti manaZert v oblasti komunikaénich
dovednosti jsou dnes na velice dobré urovni. Dokézi je vyuZit v kazdodennim pracovnim
procesu. Manazeti prokazali vysoké odborné znalosti jak v komunikaci verbalni tak takeé
neverbalni. Celkova urovenn komunikace v oblasti nestatniho neziskového sektoru je také
velmi vysoka. I pfes vSeobecné vysokou Uroven je mozné provést zlepSujici opatieni, mezi
néz patii zlepSeni jazykovych znalosti, odbourani stereotypizace na zakladé prvniho dojmu a
zlepSeni vetejnych vystoupeni. Rizikem ovSem zlistivd moznost, Ze manazeti vedi, jak by
meli odpovidat v dotaznicich tak, aby odpovidali ,,spravné, coz mize ovlivnit, 1 pies

dostatecny pocet respondentt, objektivitu takovychto dotazniki.

Jaky je tedy profil primérného manaZera v nestdtnim neziskovém sektoru v Ceské republice
dle dotaznikového Setfeni? Primérny manazer v nestatnim neziskovém sektoru v CR je Zena

ve véku 26-35 let. Vystudovanu ma vysokou skolu. V neziskovém sektoru pracuje okolo 6 let.

ManaZer neziskové organizace pii verbalni komunikaci povazuje za nejdilezitéjsi komunikaci
ustni, ale v kazdodenni praxi vyuziva nejvice komunikaci elektronickou. Soucasti jeho

pracovni naplné je obCas 1 vefejna prezentace, na které se ale n¢jak specialné nepfipravuje,
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pokud nejde o mimotadné diilezita vystoupeni. Mysli si, ze své posluchace dokaze svym
projevem zaujmout. Pfi prezentaci se neboji pracovat s riznymi pomuckami. Diky své
jazykové vybavenosti dokaze vést jednani nebo vefejné prezentovat alesponn v jednom
zahrani¢nim jazyce, byt nékdy s problémy. Pfi jednanich je vnimavy a snazi se partnerovi
pecliveé naslouchat. Svym podfizenym se snazi byt otevieny a sdilet s nimi vSechny relevantni
informace. Pfi zad4dvani ukolu se snazi o maximalni jasnost zadani a pochopeni tkolu druhou

stranou.

Manazer v nestatnim neziskovém sektoru si je plné védom toho, Ze neexistuje pouze
komunikace verbalni, ale také neverbalni a dokonce ji stavi na prakticky stejnou Groven. Se
svym neverbalnim projevem je celkem spokojeny, ale vi o svych nedostatcich, které se snazi
odstranovat. Dba na spravné podani ruky a hodné ho ovlivni pfi nasledné komunikaci prvni
dojem. Pfi komunikaci s partnerem se zamétuje predevsim na oblast partnerova obliceje, hlida
si predevSim oc¢ni kontakt a sleduje partnerovu mimiku, gesta jsou dilezita az v druhé tad¢.

Naopak diilezitost neptiklada partnerovu celkovému vzhledu.

Typicky manazer v neziskovém sektoru se domnivd, ze komunikace je nejdulezité;si
manazerskou dovednosti a zarovenl se domnivd, Ze umeéni komunikace patii mezi jeho silné
stranky. Pracuje v organizaci, kde pfevladd spiSe neformdlni komunikace, funguje
obousmérny tok informaci a s urovni firemni komunikace je s vyhradami spokojen. Je pro néj
velmi dulezitd zpétnd vazba. Snazi se rozvijet v ramci své pracovni skupiny neformalni
vztahy, a pokud nékdo pfijde s lep§im navrhem nebo myslenkou neZ on, piijme ji bez zasté. V
ramci komunikace v organizaci vyuZziva pravidelné¢ nejvice email. Za nejvEtsi bariéry
v komunikaci povazuje ¢asovou tisent a nedostatek relevantnich informaci, naopak se dokaze
oprostit od osobnich problémi. Je pro néj dulezité, v jakém prostifedi komunikace probiha. Je
si védom nutnosti neustdlého vzdélavani se V oblasti komunika¢nich dovednosti a jeho
zamé&stnavatel ho v tom podporuje potadanim riznych Skoleni a specidlnich kurzli. Nejvétsi
z4jem ma o zdokonaleni se v oblasti vefejné prezentace a zvladani stresovych a konfliktnich

situaci.
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11 PRILOHY

Priloha €. 1: Priivodni dopis dotazniku
Dobry den,

rdd bych Vas touto cestou chtél pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery bude slouzit jako
podkladovy material pii zpracovani mé diplomové prace na téma Komunika¢ni dovednosti pro
praci manazera v neziskovém sektoru. Dotaznik je anonymni a ziskané informace budou
slouzit jen pro ucely vySe uvedené prace. Dotaznik je rozdé€len do Ctyt €asti, zakladnich udaju,
verbalni komunikace, neverbalni komunikace a podnikové komunikace. Vyplnéni by vam
nemélo zabrat vice nez deset minut. Vzdy oznacte pouze jednu moznost, pokud neni u otazky

uvedeno jinak.
Ptedem dé&kuji za Vasi ochotu a spolupréci

Bc. Jan Barta, student 5. roéniku PEF CZU v Praze
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Priloha €. 2: Dotaznik

Zakladni udaje

1. Muz X Zena

2. Veék

a) do 25 let
b) 26-35 let
c) 36-45 let
d) 46- vice let

3. Nejvyssi dosazené vzdélani

a) Zakladni

b) Stfedni odborné

c) Stfedoskolské s maturitou
d) Vysokoskolské

4, Délka praxe ve vasem oboru

a) do4 let

b) 5-9let

c) 10-14 let
d) 15 avice let

5. Uvedte jakou pravni formu mé VasSe organizace v ramci nestatnich neziskovych

organizaci

a) Obcanské sdruzeni

b) Nadace a nadacni fondy

c) Obecné prospésné spolecnosti

d) Cirkevni pravnické osoby ztizované cirkvi nebo nabozenskou spole¢nosti

Verbalni komunikace

6. Jakému zplsobu komunikace ptikladate nejvétsi dilezitost?

a) Ustng

b) Pisemné

c) Elektronicky
d) Telefonicky

7. 'V jakém potadi pouzivate zpiisoby komunikace na Vasi pozici (1-nejCasteji,4-ziidka)?

a) Ustng

b) Pisemné

c) Elektronicky
d) Telefonicky
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8. Cini Vam problémy vefejna prezentace nebo projev?

a) Ur¢ité ano
b) Spise ano
c) SpisSe ne

d) Urcité ne

9. Upfednostiujete pii komunikaci osobni kontakt pfed neosobnim (napt. email, telefon)?

a) Ano vzdy

b) Spise ano — zaleZi na tématu
c) SpisSe ne

d) Urcité ne

vvvvvv

a) Obsah sdéleni

b) Jasnost

c) Srozumitelnost

d) Strucnost

e) Barva hlasu

f) Intonace

g) Artikulace

h) Plynulost feci

i) Frazovani

J) Nepouzivani slovni vaty

11. Musite na své pozici Casto vetejné prezentovat?

a) Ano, vefejné prezentace tvori zna¢nou ¢ast mé pracovni naplné
b) Ano, pravidelné

c) Obcas

d) Vibec

12. Nacvicujete si svlj chystany vefejny projev nahlas? Prosim nevypliiujte, pokud jste v
ptedchozi otazce odpovedéli "vibec"

a) Pouze, pokud se jedna o vyjimecné dilezity projev
b) Nacvicuji si vS§echny vetejné projevy

c) Pouze projevy Vv cizim jazyce

d) Nenacvicuji

13. Pouzivate pfi nacviku néjaké audiovizualni pomuicky? (kamera, diktafon aj.)?

a) Urcite ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Urcité ne
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14. Vyuzivate razné typy pomitcek pii vasem projevu (powerpoint, flip chart aj.)?

a) Ur¢ité ano
b) Spise ano
c) SpisSe ne

d) Urcité ne

15. Dokézete vést jednani nebo prezentovat alespont v jednom cizim jazyce?

a) Dokazi ve vice nez jednom jazyce
b) Bez problémi v jednom

c) S obtizemi v jednom

d) Cizi jazyk neovladam

16. Myslite si, ze svym projevem umite zaujmout (napi. pii prezentaci, formalnim

rozhovoru?

a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Urcité ne
17. Zamlcujete svym podiizenym zamérné neékteré informace?
a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Urcité ne
18. Snazite se prizpusobit svilij projev partnerovi, tak aby pro néj byl plné€ srozumitelny
(napf. uzitim pro néj pochopitelnych termint)?
a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne
d) Urcité ne
19. Snazite se vzdy partnerovi peclivé naslouchat?

a) Urcité ano
b) Zalezi na mém momentalni rozpolozeni

c) Jen pokud mne komunikace zaujme nebo je pro mne dulezita
d) Ne

20. Pfesvédcujete se pii zadavani ukolt, ze podiizeny dany ukol pochopil?

a) Ano, vzdy si necham zopakovat, co po ném zadam
b) Neptimou otazkou si ovétim, zda pochopil
c) NeptesvedcCuji se, vzdy zadavam tikoly jasné a srozumitelné
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Neverbalni komunikace

21. M4 podle Vaseho néazoru neverbalni komunikace stejnou vahu jako komunikace

verbalni?

a) Urcité ano
b) Spise ano
c) SpiSe ne

d) Urc¢ité ne

22. Snazite se védomé ovliviiovat svou neverbalni komunikaci napt. gesta, postoj ocni

kontakt?

a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Urcité ne

23. Zhodnot'te sviij neverbalni projev

a) Muj neverbalni projev je dostacujici

b) Jsem si védom/a svych slabin a ty se snazim odstranit

c) Neverbalni projev pro mne neni tak dilezity, abych se jim zabyval/a
d) Nevim, nedokazi posoudit

24. Vnimate pii komunikaci s partnerem jeho neverbalni projev?

a) Urcité ano
b) Spise ano
C) SpisSe ne

d) Urcité ne

25. Jaky vyznam piisuzujete jednotlivym nastrojim neverbalni komunikace? Skala:1-velmi

dilezity, 2-spiSe dilezity, 3-spiSe nedllezity, 4-nedllezity

1 - velmi 2 —spise 3 —spise 4 - nedilezité
dulezité dilezité nedtlezité

Mimika

Gesta

Postoj

Celkovy vzhled

O¢ni kontakt

26. Prikladate diraz tomu, jakym zplisobem vam vas partner stiskne ruku?

a) Urcité ano — odhaduji, jakou ma asi povahu

b) Spise ano — podani ruky spiSe beru jako zacatek jednani
C) Spise ne — jen je mi nepiijemny pfilis silny/slaby stisk
d) Urc¢ité ne — nezajima m¢ to
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27. Ovlivni Vas prvni dojem z VaSeho partnera pii ndsledné komunikaci?

a) Ur¢ité ano
b) Spise ano
c) SpisSe ne

d) Urcité ne

28. Ovlivni vas postoj k partnerovi jeho Uprava zevnéjsku?

a) Urcité ano
b) Spise ano
c) SpisSe ne

d) Urcité ne

29. Snazite se udrzovat béhem komunikace o¢ni kontakt?

a) Ano, je to pro mne dilezité, udrzuji tim partnerovu pozornost
b) Oc¢ni kontakt udrzuji ziidka

c) Pohled do o¢i je mi nepfijemny, ale snazim se ho udrzovat

d) Ne

30. Je podle Vas dulezité pti komunikaci umét ovladat své emoce? pozitivni i negativni?

a) Urcité ano
b) Spise ano
C) SpisSe ne

d) Urcité ne

Komunikace v organizaci

vvvvvv

a) Urcité ano
b) Spise ano
C) SpisSe ne

d) Urcité ne

32. Myslite si, Ze uméni komunikace patifi mezi VaSe silné stranky?

a) Urcité ano
b) Spise ano
C) SpisSe ne

d) Urcite ne

33. Je podle Vs uziti zpétné vazby pii komunikaci dilezité?

a) Urcite ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Urcité ne
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34. Snazite se ze sv¢é pozice udrzovat ve firm¢ neformalni vztahy?

a) Ur¢ité ano
b) Spise ano
c) SpisSe ne

d) Urcité ne

35. Jste spokojen/a s urovni komunikace ve Vasi spole¢nosti?

a) Urcité ano
b) Spise ano
c) SpisSe ne

d) Urcité ne

36. Myslite, Ze jste jako manazer vzdy plné informovan o vSech relevantnich informacich,
které se ve Vasi spole€nosti déji?

a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Urcité ne

37. Existuje ve Vasi spolecnosti obousmérny fizeny tok informaci mezi podfizenymi a
nadiizenymi a naopak?

a) Urcité ano

b) Jen od nadtizenych k podiizenym
c) Jen od podfizenych k nadfizenym
d) Urcité ne

38. Je pro vas dulezité v jakém prostiedi komunikace probiha?

a) Urcité ano
b) Spise ano
c) Spise ne

d) Urcité ne

39. Jaké prosttedky moderni komunikace pouzivate? Mozno oznacit vice moznosti.

a) Email

b) Video konference

c) Call konference

d) Videoprojektor (dataprojektor)
e) Jiné

Pokud jste v ptfedchozi otdzce zaskrtli moznost "jin€, prosim uved'te jaké..................
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40. Uved’te prosim nejcastéjsi bariéry v komunikaci, se kterymi se setkavate? *mozno uvést

vice moznosti.

a) Osobni problémy

b) Casova tisefi

¢) Nedostatek informaci

d) Strach z netspéchu

e) Nedostate¢né aktivni naslouchani
f) Ptedsudky a piedpojatost

g) Problémy v tymové komunikaci

41. Probih4 komunikace mezi Vami a Vasim podiizenym formalné nebo neformalné?

a) Vzdy formalné
b) Vzdy neformalné
c) Spise formalné
d) Spise neformalné

42. Navrhne 1i Vas podtizeny lepsi feseni problému nez je Vase, jeho feseni akceptujete?

a) Urcité ano
b) Spise ano
C) SpisSe ne

d) Urcité ne

43. Informace které pro svou praci potiebujete, ziskavate?

a) Vyhradné formalni cestou
b) Cast informaci formalné, ¢ast neformalné
c) vétsinu informaci ziskdvam neformalné

44. Myslite si, Ze potiebujete ke své profesi stalé zdokonalovani se v oblasti komunikace?

a) Urcité ano
b) Spise ano
c) SpisSe ne

d) Urcité ne

45. Podporuje spolecnost zlepSovani vaSich komunika¢nich dovednosti specidlnimi kurzy

nebo Skolenimi?

a) Ano
b) Ne

46. Ucastnite se jich, pokud mate moznost?
a) Pravidelné
b) Vétsinou

c) Ziidka
d) Vubec
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47. Ktera oblast komunikace Vam d¢la nejvéEtsi problémy, a chtél/a byste ji zlepsit?

a) Formalni komunikace
b) Neformalni komunikace
C) Prezentace na vefejnosti
d) Zvladani stresu a problémovych situaci
e) Zvladam vse
Prosim uved’te, o jaké kurzy z oblasti komunikac¢nich dovednosti by jste mél/a v ptipadé

moznosti zajem (prosim vypiste)?
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