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Manazerska komunikace

Abstrakt

Diplomova prace na téma ,,Manazerskd komunikace* se zamé&fuje na problematiku
komunikace a komunikaénich prvkl, pii prdci manazera. Prace je rozdclena na dvé
¢asti, teoretickou a praktickou ¢ast.

Prvni ¢ast obsahuje teoretické vysvétleni pojmi a definic, které jsou dualezité pro
pochopeni dané problematiky. Jsou zde vysvétleny pojmy management, manazer, prvky
manazera, verbalni a neverbalni komunikace, efektivni komunikace, komunika¢ni kanaly
a komunika¢ni dovednosti.

Druhé c¢ast prace se vénuje vyzkumu vyznamu komunikace pii vykonu manazerské
prace. Na dané téma byly pfipraveny otazky, které vychdzeji z poznatki obsazenych
v teoretické Casti. Pfipravené otdzky byly distribuovany mezi manaZzery a ziskana data

nasledné¢ zpracovany do piehlednych graft.

Kli¢ova slova: management, manazer, komunikace v organizaci, vedeni lidi, komunika¢ni

proces, formy komunikace, komunika¢ni sméry, komunika¢ni model.



Communication in management

Abstract

The diploma thesis "Managerial Communication™ focuses on the issues of verbal
communication and communication elements, while working as a manager. The work is
divided into two parts, first theoretical and second the practical part. The first part contains
a theoretical explanation of terms and definitions that are important for understanding the
issue. For example, terms are explained here management, manager, manager elements,
verbal and nonverbal communication, effective communication, communication channels
and communication skills. The second part of the thesis deals with the research of the
importance of communication in the performance of managerial work. Questions that were
based on the knowledge were prepared on the subject in the theoretical part. The prepared
questions were distributed among the managers and the obtained data were subsequently

processed into well-arranged graphs.

Keywords: management, manager, communication in organization, leadership,

communication process, communication forms, communication model.
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1 Uvod

Komunikace patii mezi pfirozenou lidskou aktivitu. Je to zakladni a dulezity pfenos
mysSlenek a informaci. Mezi lidmi pii setkdni dochazi vzdy k vyméné informaci
— 1 tehdy, kdy si nechceme sdélit nic, sdélujeme prave tuto skutecnost. Lze fici, Ze nelze
nekomunikovat a schopnost komunikace je na svété nepostradatelna. Kazdy je vystaven
néjakému zptisobu a form¢ komunikace a je témét nemozné se ji vyhnout. Komunikace
nebyva jen verbalni, ale naopak pravé komunikace neverbalni mnohdy rozhoduje

o pochopeni daného sdéleni.

Kazdy den clovék komunikuje se svymi prateli, rodinou, kolegy z prace nebo
S lidmi, které v podstaté nezna. Pii komunikaci lidé projevuji své emoce, pocity
a naladu, sdéluji své nazory a predavaji informace. V soucasnosti prevazuje elektronicka
forma komunikace, coz mlze proces znesnadinovat. Zejména mladd generace ma casto
problémy s komunikaci a vyjadfovat se piesné a specificky, coz ¢asto vede k nepochopeni
predmétu komunikace a to i1 zddvodu, Ze neni mozné sledovat neverbalni

komunikaci, ktera ¢lovéku pomaha k pochopeni celého sdéleni.

Pro manazery je nezbytné, aby ovladali komunikaci na vysoké urovni. K hlavnim
manazerskych schopnostem patii vedeni lidi, organizovani, kontrola, rozhodovani,
rozmisténi a hodnoceni zaméstnanc. Ve vSech zminénych funkcich se v n&jaké miie
projevi aspekt komunikace. Pomoci spravné komunikace je schopen manazer vést lidi
tak, aby nasledovali cile organizace a udrzovali ji v chodu. Manazer by mél byt schopny
se vyjadfovat jasné a upravovat své sdéleni tak, aby je pfijemci neméli problém pochopit.
Dale by si mél uvédomit potiteby svych podfizenych a ddvat jim moznost vyjadiit své

nazory, pocity a umoznit jim pravidelnou zpétnou vazbu.
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2 Cil prace a metodika

2.1

2.2

Cil prace

Cilem prace je zjistit, jaky vyznam pfisuzuji manazefi prvkim komunikace
pro jejich préci, jak hodnoti vyznam a vyuziti komunika¢nich forem, sdélovaného
obsahu a komunika¢nich kanalt.

Dil¢im cilem prace je v kapitole literarni reSerSe vymezit zkoumanou

problematiku v $ir§im teoretickém ramci.

Metodika

Metodicky postup sestava z n€kolika naslednych krokt:
Nejdiive doSlo k vymezeni zkoumané problematiky v literarni reSersi a to
pomoci odborné literatury. Dale podle reSerSe je sestaven dotaznik.
V druhé ¢asti prace je predstaveno 50 respondentil, a pomoci dotaznikového
Setfeni vyhodnocena vyznamnost jednotlivych komunikaénich prvka dilezitych pro
praci manazera. Dotaznik se skladd z nc€kolika &asti, které se zabyvaji obsahem
komunikace, verbalni a neverbalni komunikaci, komunika¢nimi kanaly, efektivni
komunikaci a komunika¢nimi dovednostmi.
V dotazniku je 32 uzavienych otazek s moznosti odpovédi na nasledujici
Skale vyznamnosti.
1-mald
2-stiedni
3-vysoka

4-zasadni

Prvky spadajici do stejné skupiny jsou nasledné ohodnoceny body podle
manazery udélené¢ vyznamnosti. Pro vyhodnoceni odpovédi byly pouzity statistické
charakteristiky vazeny aritmeticky primér a varia¢ni koeficient. Tyto ukazatele jsou

vypocteny pomoci nasledujicich vzorci.
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Vzorec 1: Vazeny aritmeticky pramér

(Rezankova, 2011).

Vzorec 2: Varia¢ni koeficient

(Rezankova, 2011).
Pro lepsi srozumitelnost jsou vysledky dotaznikového Setfeni zpracovany do

tabulek a grafii.

V zavérecné Casti jsou vyhodnoceny vysledky dotaznikového Setieni.

13



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Termin management byva do ceStiny ptekladan jako fizeni nebo vedeni.
Ridime nebo vedeme lidi, ktefi jsou nam podiizeni. Cilem managementu je planovat
a koordinovat ¢innosti lidi a chod véci tak, aby bylo dosdhnuto stanovenych cila. (J.

Dvoidk, 1994)

., Rizeni je déldni véci spravnym zpiisobem. “ (Dvoiak, str.11, 1994)

vvvvvv

lidem kolektivni vykonnost a dosahnout toho, aby jejich pfednosti byly efektivné
vyuzité a jejich slabiny naopak byly bezvyznamné. Je to hlavnim smyslem
organizace a zaroven divodem, pro¢ je management jejim dilezitym a urCujicim
faktorem. V soucasnosti jsou vSichni zaméstnanci fizenych instituci, at’ malych nebo
velkych, podnikovych nebo nepodnikovych. Pfi ziskavani obzivy jsme zavisli na

managementu. (Drucker, 2002)

Jelikoz se management zabyva integraci lidi do spolecnych projektt, je
hluboce zakotfenén v kultufe. Manazeti ve Velké Britanii, v Némecku, Spojenych
statech, Brazilii ¢i Japonsku délaji vSichni totéz, vSak zptsob, jakym to dé€laji, se
muize velice liSit. Jednim ze zdkladnich problémtl, pfed nimiz stoji
manazefi, je nalezeni a identifikace téch soucasti jejich vlastni tradice, kultury
a historie — to mize byt vyuzito jako stavebnim kamenem pro management v jejich

zemi. (Drucker, 2002)

Management také lze nazvat ,svobodné uméni“, a to proto, Ze Se
zabyva zékladnimi kategoriemi znalosti, moudrosti, vad¢ich schopnosti
a sebepoznanim. A vyrazem umeéni je vyjadieno, Ze se jedna o obor prakticky
a aplikacni. Manazefi Casto Cerpaji ze znalosti a poznatkll spolecenskych véd
— filosofie, psychologie, historie, ekonomie, etiky a véd pfirodnich. Je nutné

uvedené znalosti mifit na vysledky a efektivnost. (Drucker, 2002)
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3.1.1 Uroveii managementu

Urovenn managementu je realizovana do tfech odlisSnych trovni, které
vyzaduji odlisné manazerské schopnosti, které se vzajemné piekryvaji. Na téchto
urovnich jsou provozovany manazerské funkce jako organizovani, plénovani,

kontrola a vedeni. (Donnelly, 1997).

RozliSujeme trovné:
= strategickou
= taktickou

= operativni

Strategicka uroven

Vrcholova troven fizeni, nebo-li také top management je oznaCovana jako
strategickd uroven. Hlavnim tkolem urovné je formulace strategie a jeji nasledna
kontrola. Jednd se o nejvysSi uroven fizeni a =zabyva se dlouhodobymi
cili, sméfovani firmy a alokaci disponibilnich zdroji, které musi byt v rovnovaze
s vnéjSim prostiedim podniku. Od fidicich pracovnikl této tirovné se ocekava, ze
budou kreativni pii feSeni strategickych problémi a je od nich pozadovano neustalé
vkladani usili a orientace zejména v prostiedi firmy. (Ketkovsky, Drdla, 2003).

Podnik vyzaduje zodpovédné chovani firmy ve svém socidlnim prostiedi.
Musi si byt jisty, Ze niz8i Grovné Fizeni jsou v souladu s pozadavky spole¢nosti a od
podniku se ocekava, ze bude vytvaret produkty a sluzby, které budou piijatelné
socialnim zplsobem — proto urCuje strategickd troven dlouhodobé cile, které jsou
piijatelné s vnéjsSim prostiedim. Podnik ovliviiuje socialni prostfedi naptiklad

riznymi formami kampani, vzdélavacimi programy ¢i reklamou. (Donnelly, 1997)

Takticka aroven

Je nazyvana také jako manaZerska uroven — zabyva se existenci a alokaci
zdrojii v z4jmu plnéni strategického planu. Taktickd roven je tvofena z manazert
sttedni linie, ktefi jsou zodpovédni za planovani, rozhodovéni a fizeni ve
sttednédobém horizontu, coz odpovida zhruba nékolika mésicim az dvéma roktm.

(Armstrong, 1999)
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Operativni uroven

Tato uroven predstavuje kazdodenni fizeni. Je tvofena funkcemi
a manazery, ktefi jsou zapojeni do primarnich Ukold v dané organizaci. Jejich
ukolem je planovani v kratkém casovém horizontu — nejcastéji se jednd a obdobi

nékolika tydnti az do jednoho roku. (Armstrong, 1999)

Dimenze managementu

Management zahrnuje tii zdkladni Ukoly, aby umozioval ptislusné instituci
fungovat a pfindSet Zadouci vysledky. VSechny ukoly jsou velice

dulezité, ale zasadné rozdilné. (Drucker, 2002)

= stanovit si konkrétni Gc¢ely a poslani dané instituce
= zajistit produktivitu prace a efektivnosti pracovnik

= fidit socialni disledky ¢innosti instituce a jeji socidlni povinnosti

Poslani

Kazda instituce ma urcité poslani a ucel: plni konkrétni spolecenskou funkci.
U podnikové vykonnosti je to ekonomicka vykonnost, coZ je zédkladnim prvkem

a ucelem existence. (Drucker, 2002)

Vysledky pracovnikt

Druhym ukolem je =zajistit produktivitu prace a efektivnost pracovniki.
Podnikova organizace ma tedy pouze jeden zdroj — lidi. Je uspésna jen
tehdy, zajisti-li produktivitu svych lidskych zdrojti. Svych cild dosahuje pomoci
prace. Zproduktiviiovani zaméstnancl stale nabyva na dualezitosti a je kritériem

vykonnosti instituce. (Drucker, 2002)

Socialni povinnost

Tretim ukolem je fizeni socidlnich dusledki ¢innosti podniku a jeho
socialnich zafizeni. Lidé¢ buduji podniky, aby poskytli zakaznikiim zboZzi

a sluzby, nikoli proto, aby zajistovali pracovni mista zaméstnancim a manazertim.
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Instituce musi byt z psychologického, geografického, kulturniho a socialniho

hlediska soucéasti mistniho spolecenstvi. (Drucker, 2002)

3.1.2 Manazer

Manazer zndzorfiuje ,organizujici, koordinujici subjekt a vykonnou
moc®, kterd zajiStuje dobrou cinnost a existenci stfednich a zejména velkych
podnikd. Manazer by mél vykonné vést podnik s cilem dosahovani zisku, ale také by
mél uspokojovat potieby zakaznikli, udrzovat dobré vztahy na pracovisti
a respektovat piislusné legislativy a etiky. (Lepilova, 2008).

Manazer je Cloveék, ktery ma na starosti svéfeny tym spolupracovniki a s jeho

pomoci dosahuje urcitych cili. Zaroven je vyjednava¢ a vidce tymu, coz miize
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Postaveni manaZera v organizaci lze znazornit schématem: vlastnik
- manazer - zaméstnanec. Pro nékoho je schéma neptesné, jelikoZ manaZzer je také
jen zaméstnanec. Toto je sice pravda, ale manazer je specificky zaméstnanec
a to svymi pravomocemi, odpovédnosti a vysi platu. V malych firmach, kde byl
vlastnik jedinym zaméstnancem, splyvala role vlastnika, manazera a zaméstnance.
Pozdé&ji u velkych spole¢nosti dochazelo k rozdéleni a vzniku samostatné funkce

manazera. (Veber, 2009)

Vnéjsi prostredi

Vnéjsi prostiedi je skupina, ktera existuje vné organizace a zahrnuje Siroké
spektrum faktort,, jez maji vliv na jeji strukturu, procesy a vykonnost. Faktory
se rozdéluji do dvou kategorii — ptimé a nepiimé vlivy. Chté&ji-li manazeti Gispésné
vykondvat svoji praci, musi byt schopni identifikovat a analyzovat jejich vzajemné
vztahy. Dale manazefi musi fidit svoji organizaci tak, aby negativni vlivy vnéj$ich
faktoru eliminovali a naopak byl co nejlépe vyuzit ve prospéch podniku jejich
pozitivni vliv.

Za nejvyznamngj$i primé vlivy pilisobici na manaZera patii: zdkaznici
— jejichz ptani a pozadavky musi podnik uspokojit; konkurenti — vii¢i nimz potiebuje

podnik dosahovat konkuren¢nich vyhod; dodavatelé — poskytuji podniku nezbytné
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zdroje a lidské zdroje — 1idé, kteti predstavuji dulezity zdroj pracovnich sil.
(Donnelly, 1997).

Mezi nepiimé vlivy lze zahrnout dva faktory, které mohou ovlivnit
manazerskou praci. Za prvé, v blizkém okoli podniku mohou existovat organizace,
které mohou piimo ovliviiovat podnik nebo nepfimo jeji pracovni sily. A za
druhé, mohou existovat faktory, které nepiimo ovliviiyji klima, ve kterém podnik
funguje — napfiklad manazer musi zareagovat na rist nebo pokles trznich pfilezitosti.

(Donnelly, 1997).

Vnitini prostiedi

V organizaéni struktufe manaZzeti zastdvaji ur€ité pozice — vykonavaji
aktivity, které vyzaduji jejich ¢as a museji mit specialni dovednosti, které jsou
potfebné pro fungovéani ve vnitinim prostfedi organizace. Je dilezité se zaméfit

na manazerské aktivity na jednotlivych trovnich organizace. Rozezndvame:

*  Vrcholovy management
» Stfedni management

* Provozni management

» Vykonny pracovnici

(Donnelly, 1997).

3.2 Manazerské funkce

Pod timto pojmem jsou oznaceny typické Cinnosti, které by mél manaZer
pii své praci ucinné a ucelné vykonavat k zajisténi uspésné a efektivni manazerské

prace. Nasledujici funkce museji byt v zdjemném souladu.

Manazerské funkce:
=  Planovani
» Organizovani
= Rozhodovani
= Kontrolovani

= Vedenilidi (Hron, 2000)
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3.2.1 Planovani

Za planovani oznaCujeme proces, pii kterém manazer formuluje své cile

a nutné cesty k jeho dosazeni. Planovani poté lze chapat jako cilové orientovany
rozhodovaci proces, ktery vychazi od cilt firmy a zaroven vymezuje prostiedky, jak
téchto cilii dosdhnout. Vytvoreni cilii je pfedevs§im zaleZitost dialogu vrcholového
managementu s predstaviteli niz§iho vedeni tak, aby se odstranil ptipadny nepomér
nebo rozpora a zjistila se moznost piipadné realizace. (Hron, 2000)

Cinnost se stivd vychozim bodem, z kterého piedchizeji vykony vsech
ostatnich manaZerskych Cinnosti. Soucéasti planovani je wurceni cilh
a naznaeni cest, jimiZ ma byt téchto cilu dosdhnuto. DosaZeni cill zaleZi
bezprostfedné i na ostatnich manazerskych funkci - organizovani, kontrolovani,
komunikace. (Veber, 2009)

Plany na sebe musi bezprostfedn€ navazovat z nékolika hledisek:
= (Casového — tzn. soulad strategickych, operativnich a taktickych cilu
podniku
= Vécného — tzn. spojitost mezi cili obchodnimi, persondlnimi,
finan¢nimi apod.
= Organizacnich urovni — tzn. provéazanost planu podnikovych cili

a jednotlivych utvara

Vsechny dobte zpracované plany by mély obsahovat nésledujici nalezitosti:

Cil — pro vysokou vykonnost a efektivnost je nezbytné stanovit jasné cile. Cil je
konkretizovana predstava budouciho vysledku, kterého chece docilit konkrétni podnik
¢i objekt, pro né&z je plan sestaven. Pro stanoveni cili je potieba mit

na paméti n€které pozadavky:

» Priority — tzn., Ze vplanu jsou zduraznény cile, které maji
rozhodujici vyznam
= Me¢fitelnost — tzn., Ze plan musi byt co nejsrozumitelné;si

» Pfiméfenost — tzn., ze vyklad pozadavku mé n€kolik dimenzi
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Aktivita — obecny pojem pro opatieni, tikoly, ¢innosti, jejimz uskute¢nénim docilime
pozadovanych zmén, které dosdhnou urcené¢ho cile. Charakter aktivit se lisi
v zavislosti na charakteru cili. U aktivit, které se opakuji, jsou zpravidla k dispozici
standardni postupy (technické postupy, pracovni instrukce apod.) Jinak to je
u aktivit, jimiz maji byt zabezpeCeny nové cile. V tomto piipadé bude vymezeni
aktivit mnohem ptesnéjsi — vcetné urCeni ptipadnych pozadavki na zvySovani

kvalifikace zamé&stnancti, zapojeni externistii apod.

Zdroje — pod timto pojmem lze chapat materialni i nematerialni prvky, které jsou
potiebné k naplnéni planovanych cill napf.: informaéni, personalni, materialni

a finan¢ni zabezpeceni, know-how, infrastruktura, finan¢ni prostfedky apod.

Cim 1épe budou uréeny pozadavky na zdroje, tim vyssi je pravdépodobnost
usp&Snosti realizace planu. Plany lze rozdélit podle originality do dvou

skupin — jedine¢na a rutinni.

Jedineéné — plany jsou nové. Organizace Snimi ma minimalni
zkuSenost, musi se zjistit co nejvice informaci pro nejpiesnéjsi ureni zdroji pro

realizaci .

Rutinni — plany s kratkym casovym vyhledem, které organizace pravidelné
sestavuje. Pro sestaveni je jiz k dispozici dostatek informaci, zkuSenosti, podkladt

a standardu.

Terminy a zodpovédnost — V navaznosti na vyzadované cile mize byt
v planu obsaZen pouze kone¢ny termin a celkova zodpovédnost. Castéji se viak
objevuji piipady, kdy jsou pro kazdou aktivitu rozvedeny samostatné terminy

a odpovédnost. (Veber, 2009)
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3.2.2 Organizovani

Organizace se snazi vytvorit co nejlepsi organizacni podminky. Pomoci
organizovani je mozné rozdélit celkové ukoly na jednotlivé prace s urcitymi
povinnostmi — c¢lenéni ukold, delegovani pravomoci na pracovniky, vytvareni

specifickych organiza¢nich jednotek a urcovani jejich vhodnych velikosti.

Délba prace — zavisi predevSim na pozadované specializaci. Manazefi
specifikuji praci zptisobem, kterd umozni zaméstnanciim provadét spravné ukoly
ve spravny ¢as. Spravné rozdéleni celkovych tkold v organizaci do menSich ptesné
specifikovanych praci je dilezitou a zakladni podminkou pro dosaZeni
koordinovaného sili viech pracovniki. Cim 1épe je rozdélena prace do mensich

utvard, tim je snazsi dosahnout lepsich ekonomickych vysledka. (Donnely, 1997)

3.2.3 Rozhodovani

., Rozhodovani bez alternativ je zoufalym tahem hazardniho hrace.* (P.F. Drucker)

vvvvvv

nutny provadét. Cinnost Ize chapat jako jadro ¥izeni a ¢asto je také jako synonymum
fizeni chapano. Rozhodovani je proces volby alespont mezi dvéma rozhodovacimi
variantami. (Veber, 2009)

Pro manazerské rozhodovani je typické, ze rozhoduje v zajmu svého
vedouciho, resp. zaméstnavatele. Rozhodovani je uskute¢iovano prostiednictvim
osob, které jsou vedoucimu podfizené. Pro vrcholovy management je ¢asto problém
nadmérny prostor pro rozhodovani — obtiznd orientace v nejasn€é vymezeném

a neznamém prostoru. (Blazek, 2011)

Obvykle se rozhodovani rozdéluje do dvou zakladnich pfistupii:
= Normativni — poskytuje navody, jak fteSit rozhodovaci problémy, jakeé
modely a jakym zplisobem je pouzivat. Je to tvorba urcitych norem feSeni

rozhodovacich problémi, jejichz pouziti by umoznila dosahnuti Zadouci
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kvality rozhodovani. Patii sem zejména teorie zalozené na aplikaci
matematickych metod a modelt.

= Deskriptivni — jiz probéhnuté rozhodovaci procesy. U deskriptivni metody
se jedna zejména o popis, hodnoceni a analyzu rozhodovacich
procest, jejich pribéhu, zakladnich prvka, prednosti a nedostatkt. Teorie se
soustifed'uje na ziskdvani poznatkli o tom, jak probihd ve skutecnosti
rozhodovani. Do metody lze zatadit naptiklad socidln€ psychologické teorie

rozhodovani. (Veber, 2009)

3.2.4 Kontrolovani

Aktivita, pfi které manaZzeti zjiStuji, zda dosahované vysledky odpovidaji
vysledktim planovanym. Je to proces sledovani, rozboru a pfijeti zavéru v souvislosti

s odchylkami mezi zavérem a jeho realizaci.

Rozeznavame tii druhy kontrol:

= Preventivni kontrola — zaméfuje se na zjiStovani kvalitativnich
a kvantitativnich odchylek zdrojii pouzivanych organizaci. Lidské zdroje
museji  odpovidat  kvalifikanim poZadavkiim dané spolecnosti.
Zaméstnanci by méli mit dostateéné intelektudlni a fyzické schopnosti
pro vykonani zadanych ukolt.

= Pribézna kontrola - zaméfena na operace, které jiz probihaji. Ukolem
prabézné kontroly je zjistit, zda operace probiha v souladu se stanovenymi
cily. V nejvétsi mife je pouzivaji provozni manaZzefi.

= Kontrola zpétnou vazbou - sleduje konecné vysledky. Historické vysledky
jsou navodem pro budouci akce. Pro piiklad lze uvést termostat, ktery

reguluje teplotu v mistnosti. (Donnely, 1997)

3.2.5 Vedeni lidi

Aktivita, kterd reprezentuje aktivity manazeri, ktefi vyuZivaji danych
pravidel a se znalosti motivacénich teorii motivuji dale své zaméstnance
a spolupracovniky. Vedeni lidi mze nabyvat odlisnych podob, jelikoz chovani

vedouciho pracovnika zdvisi na jeho osobnosti a charakteru. Aby bylo vedeni
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ucinné, musi zohlediiovat konkrétni situaci, tj. pracovniky, ktefi jsou vedeni

k pozadovanému cily.

Teorie XayY
Klasicka teorie pro odlisné pristupy k vedeni lidi, jejimz autorem je Douglas
McGregor.
» Teorie X — tika, ze ¢lovék pracovat nechce a praci se vyhyba.
Pracuje jen proto, aby se dokazal uzivit. V zam¢&stnani nema vysoké
ambice a vyhyba se adresné zodpovédnosti — vyhovuje

mu, Ze je fizen svym nadiizenym.

» Teorie Y — vychazi z opa¢ného piedpokladu. Zaméstnance prace
bavi a t&§i. V zaméstnani naléz4 prostfedek pro uplatnéni svych
schopnosti, znalosti @ ma ambice a pfirozenou ctizadostivost se

uplatnit v praci. (Blazek, 2011)

3.3 Komunikace

Budoucnost je v komunikaci a predavani informaci. (Lepilova, str.103, 2008)

Komunikace (angl. communication) znamend sdéleni, dorozumivani
a spojeni. Latinské communicare znamena spojovat se, zprostiedkovat
informace, dorozumivat se a hlavné domlouvat se. Casto mluvime o dopravni
a telefonni komunikaci, televizni, pocitacové a radiokomunikace. Mezilidska
komunikace v dnesni moderni dob¢ ztraci nékteré kvality diky Spatné schopnosti
slySet sama sebe a naslouchat druhym. (Lepilova, 2008)

Komunikace je presvédCovani lidi, aby jednali podle pfani
inicidtora, vytvareli urCité obrazy v jejich hlave, které nasledné ovlivni jejich jednani.
Tyto obrazy se vytvareji v hlavé, at’ jiz o to iniciator usiluje nebo ne. Potfeba
komunika¢nich dovednosti néasledné roste Umérné s postavenim v organizacni

hierarchii. (Veber, 2009)
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Manazeti se predevSim snazi dosdhnout tii véci — za prvé, dosdhnout
toho, aby zaméstnanci spravné pochopili a akceptovali to, co management navrhuje
zrealizovat v oblastech, které se jich tykaji; za druhé, aby v zaméstnanci byl vyvolan
pocit oddanosti cilim, planim a hodnotdm organizace; za tfeti, pomoc
zaméstnancim vice si vazit jejich vykonané praci, kterd ptispéla k uspéSnosti
podniku. Komunikace manaZera by se méla tykat pfedev§im hodnot, plnu, zdmért

a navrhd, uspéchu a vysledkt. (McLagan, 1998)

,, Komunikovat znamend mnoho davat!*. (\Veber, str.181, 2009)

Ve skute¢nosti je komunikace pro manazera velmi dilezitd, nestaci byt
dobrym znalcem problému, o kterém vyjedndvame, mit pfipraveny postup
a argumenty. Je dillezité, 1 to jak na ostatni zaplisobime, jak je oslovime a pfiméjeme

k feci. Mezi podstatnou vybavu patfi komunika¢ni dovednosti. (Khelerova, 1995)

= Komunikac¢ni dovednosti
= Aktivni naslouchani

= Technika kladeni otazek
= Neverbalni komunikace

= Empatie

= Qdstranovani bariér

Efektivnost manazerské prace nezavisi jen na vlastni vykonnosti, ale
pfedev§im na spolupraci s ostatnima. V praxi se ukézalo, Ze pouze 15% uspéchu
prameni ze znalosti oboru a zbylych 85 % spociva v uméni jednat s lidmi.
Komunikaci  usnadilujeme  jestlize zprva zaujimame  pozitivni  postoj.
Lid¢ s pozitivnim postojem zaujimaji v Zivot¢ dobré momenty, avsak i v nedobrém
vyhledava cosi dobrého. Tento postoj nazyvame pozitivni prerdamovani — zakladni

postoj pro komunikaci. (Dvotak, 1994)
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3.3.1 Obsah komunikace

Ke sdélovani informaci dochazi vSude tam, kde se lidé potkaji. Neni mozné
nekomunikovat — vzdy a vSude dochazi k vyméné zprav. Zaroven ale plati, Ze
veskerd socialni komunikace je obousmémym procesem. Ty sd€lujes néco mné a ja

sd¢€luji néco tobé.

Lidé si sdéluji informace a zpravy — dva lidé maji odliSny soubor znalosti.
Kazdy znich vi néco, co pravdépodobné druhy nevi. To co vime ,navic* si lze
navzajem sdélit. Za informaci se povazuje jen to, co druhy nevédél a je to pro néj

novinka.

Sdélujeme si, jak chapat to, co Fikiame — sdélovand zprava musi mit
konkrétni smysl. Toho lze dosédhnout, jestlize to co, fikdme je zasazeno do urcitého

casového déje ¢i vyznamového ramce.

Sdélujeme si sviij postoj k véci, o niz hovoiime — nejsme schopni sdélovat
druhym jen tzv. hola fakta. V kazdém sd¢€leni je vzdy néco navic naptiklad nas postoj
k véci o které hovotime. Je mozné je rozpoznat z tonu hlasu, z vahavosti, z pomlcek,

pauz Vv feci nebo vyrazu obliceje.

Sdélujeme sviij postoj Kk posluchaci - lidé sd€luji nejen postoj
K véci, o které hovori, ale také i postoj k tomu, komu to fikame. Postoj k druhému
lze rozpoznat podle mimiky, tonu a vySky hlasu, pantomimiky a z toho, jak se pfi

setkani chovame.

Sdélujeme si kvalitu naSeho vzajemného vztahu - pii setkani
sn€kym, mu davame najevo 1 vjakém vztahu knému jsme. Zda je nas
pritel, pripadné velice blizky pfitel nebo s nim naopak nechceme udrzovat blizsi
vztah. Prvni druh vztahu se oznacuje za ,socidlni intimitu“ a druhy termin

za ,,socialni distanci®.
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Sdélujeme si Zadosti — kazdy ma mnoho zadosti, ptani, proseb, a potieb.
Pii setkani si tyto potfeby. Nemusi jit vzdy jen o extrém se slovy ,,Co zase
chces®, ale nase ptani mohou mit i podobu mimoslovniho sdéleni ,,bud’ ke mné stale

hodny a mily*“. (Kfivohlavy, 2002)

3.3.2 Komunikac¢ni proces

Obrazek 1 znazoriiuje model a kli¢ové prvky komunikacniho procesu. Soucasti
procesu je — komunikator, vnimani/ interpretace, zakodovani, sdéleni, kanal
(médium), dekodovani, piijemce, zpétna vazba a Sum.

Schéma 1: Komunika¢ni proces

Komunikator || Sdéleni Ly Kanal L » Dekodovani [ Objekt
Zakodovani Médium Piijemce

Zpétna vazba

Zdroj: Donnelly, 1997, vlastni zpracovani

Komunikator je osoba, kterdA komunikuje s jinymi manaZery, ostatnimi
osobami, Utvary ¢i organizacemi. ManaZzeii mohou komunikovat s jinymi manazery,
podfizenymi, klienty, nadfizenymi, zdkazniky a stranami organizaci. Komunikace
uvniti organizace je dilezitym ndstrojem koordinace prace jednotlivych utvard.
Kazdy z komunikéatorii méa zpravu, informaci nebo napad k predani n€ékomu jinému
nebo néjaké skupiné. (Donnelly, 1997)

Ten kdo, odesila n&jakou zpravu se stava komunikatorem. Informace, které
vysila, mohou byt mnohdy zkreslené, jelikoz ne vzdy komunikator disponuje
s veskerymi informacemi. (Mikulastik, 2010).

U komunikatora je nutné, aby doslo k procesu zakédovani, které prevadi
komunikatorovy myslenky do systematické fady znakl vyjadiujici komunikatorav
tmysl. Hlavni formou zakédovani je jazyk. Ukolem kédovani je zabezpetit, aby

myslenky a umysly byly vyjadiené ve sdéleni. (Donnelly, 1997)
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Kanal (medium) je nositelem sdéleni. Informace jsou poskytovany svym
¢lenim pomoci nejriznéjSich informacnich kanali — pomoci telefonu, z o¢i do
o¢i, na schizkach, pomoci prohlaseni, systémi odménovani, prognéz ¢i videa.

(Donnelly, 1997)

Dekodovani je technicky termin pro proces piijemcovo mysleni. Aby byl
proces komunikace uplny, musi piijemce sdéleni dekddovat. Piijemce dekoduje
sdéleni na zakladé ptredchozich zkusenosti a podle danych pravidel. Komunikace
je ucinngjsi, jestlize dekddované sdéleni je blize zdaméru komunikatora. Jestlize jsou
Vv komunikaci pouzivany odborné terminy, které mohou byt znamé jednomu
odd¢leni, a druhé oddéleni je neni schopno dekddovat, nedochazi tedy

ke komunikaci. (Donnelly, 1997)

Pro efektivni komunikaci je vyzadovdno, aby komunikator piedpovidal
dekodovaci schopnost prijemce, aby znal, kdo je piijemce a odkud pochazi.
Efektivni komunikace je orientovana pfedev§im na piijemce, nikoliv na média.

(Donnelly, 1997)

Zpétna vazba je cyklisticky prvek komunikace umoziujici oboustranné
propojeni mezi sdélujicim a pfijemcem — zabezpecuje vzajemné vyménu informaci

a kontroluje vnimani sdélovanych informaci. (Veber, 2009)

Sum je v ramci komunikace jakykoliv rusivy element, ktery mize sdéleni
zkreslit. Pfitomen mize byt v jakémkoliv prvku komunikace. (Donnelly, 1997).

Nepiiznivy ¢initel ovliviiujici kvalitu komunikace. Sum mize vzniknout na

stran¢ komunikujicich partner, u zkresleni pfi pfenosu informaci ¢i chybného

kodovani. (Veber, 2009)

Komunikacni strategie
Komunikacni strategie uvnitt podniku by méla byt zaloZena na analyze:

= Toho, co management chce fict
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= Toho, co cht¢ji pracovnici slySet

= Problémd, které se mohou vyskytnout pti sdélovani a pfijimani informaci

Analyzy by mély poskytovat informace, jakym zptsobem by se mély tvofit
komunikacni systémy a jaké vzdélavaci programy jsou za potiebi. Dale by méla
slouzit jako podklad pro zpracovani smérnic ¥izeni a na¢asované komunikace. Spatné
fizeni a nevhodné nacasovani Casto ptispiva k neefektivni komunikaci. (Armstrong,

1999)

3.3.3 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace pochazi z latinského slova verbum — sd€lovani,
dorozumivani fec¢i slov. Pro mluveny fecnicky projev se ujalo oznaceni — mluvci
a posluchac. (Lepilova, 2008)

Verbalni komunikaci se zabyva nckolik obord: fonetika, stylistika,
lingvistika, gramatika, rétorika, logika atd. Mezilidskd komunikace je definovana
jako urcity proces dorozumivani se mezi lidmi (Vybiral, 2000). Rozeznavame

nekolik verbalnich komunikaci.

* Suplementarni komunikace — vyjadfuje vztah pfitel x pfitel a neustale
vyrovnava zazitkové, emociondlni a informacni urovné

» Komplementarni komunikace — vyjadiuje vztah ulitel x Zzak, jeden
Z komunikujicich ma dominantni postaveni a oba jejich postaveni respektuji

=  Metakomplementarni komunikace — vyjadfuje vztah terapeut x klient, osoba,
kterd je v dominantni pozici nevyuziva tuto moznost a pienechava

ji védomé druhé osobé

Vlastni jazyk je nutné vhodné ptizptisobit prostfedi a situaci, ve které
se momentaln¢ ocitdme. Nemadme moznost u¢inné¢ komunikovat, jestlize vhodné
nepfizplisobime komunikaci témto situacim. Podle nékolika autorti existuji Ctyfi
styly komunikace, které jsou charakterizovany ucelem  spoleCenskymi

pozicemi, emocemi a mnozstvim kontaktd, k nimz dochdzi mezi lidmi.

28



1. Konvekéni komunikace — jednd se o kratkou komunikaci, kdy dochézi
k vyméné pozdravii, formalnich vét ¢i se jedna o vétsi distanci mezi lidmi.

2. Konverzatni komunikace — jedna se o vyménu informacnich
zajimavosti, zdbavu nebo vyplnéni ¢asu

3. Operativni komunikace — jasn¢ vymezené role v zavislost dosazenych jasné¢
danych cilt a tloh (nadfizeny x podtizeny, rodic, dit¢)

4. Osobni, intimni komunikace — dochdzi k ni pfi vyjadfovani emoci, lasky
a dalsich citovych vztaht

(Pechacova, Natovova, 2008)

Reé
Gramaticka pravidla (syntax, sématika, fonologie) jsou vStepovana Vv priabehu skolni
dochazky. Kulturni pravidla se zamétuji na zasady, které urcitd kultura povazuje
za dilezité. JestliZze nejsou dodrZzovana pravidla, riskujeme, Ze na naSe chovani bude
pohliZeno jako na nemoralni nebo skodlivé.

Pfi¢iny nedorozuméni mohou byt, jak ze strany pfijemce, tak 1 ze strany

vydejce.

Prvky v Fe¢nickych projevech
Dokonalé zvladnuti fec¢nického projevu s sebou nese neustalou pozornost
nejen na logiku sdélovani, ale také na plynulost a dynamickou stavbu. Kazdy
se nevyhne pouzivani nckterych defektnich prvkt — dobry fe¢nik si vsak ihned

uvédomi tyto své chyby a pfisté je neopakuje.

K nejcastéjsim chybam patii:

= Expletivy — tzv. prazdna slova (jako, teda, ehm, hm, prost¢)

= Barbarismy — nevhodna cizi slova namisto ¢eskych, obéasné vyuzivani cizich
slov, které jen vzdalen¢ vyjadiuje jejich skutecny smysl ( napf.: ,,super®)

= Vulgarismy — diskvalifikuji fe¢nika u jakéhokoliv publika

» Synchyze — nevhodné poradi slov ve vété

= Zeugma — vznikne pii snaze o zkraceni textu
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= Inkoncinita — pfili§ monotdnni projev, tvofeni dlouhych vét

(Fiedler, Horakova, 2005)

Zvukové stranky Fecnickych projevii

Pro rétoriku mé zvukova slozka velky vyznam, fe¢nik se ve zvukové podobé

vyjadiuje, pfedavd informaci, ve zvukové podobé¢ ji publikuje a také pfijima.

Zvukove slozce se diive nevénovalo takové pozornosti jako dnes, jelikoZ neexistoval

slang (neexistoval tzv. ,,méestsky jazyk®, nebyla internacionalizace slov aj.)

Mezi techniky patfi:

Dychani - S$patné dychdni ma za nasledek vytvafeni nesouladu mezi
fyziologickymi a logickymi piestdvkami v feCi, Urovenn dychani ovliviiuji
1 faktory jako télesnd pozice, jakou tecnik zaujimd, Groven
vétrani, klimatizace apod.

Fonace - hlas se vytvaii pfi prichodu vydechovaného vzduchu ptes
hlasivky, které kmitaji (100 — 300 krat za sekundu), na tvorbu hlasu ma vliv
mnoho okolnosti (napf. psychicky nebo zdravotni stav, prach, alkohol,
nikotin, stfidani studenych a teplych napoji).

Artikulace - na rozdil od ptredchazejicich technik, lze artikulaci védome
kontrolovat.  Spravné  vyslovovani je  vysledkem  soucinnosti

jazyka, mekkého patra a zubt.

Hlasitost verbalniho projevu

Lidé mohou mluvit hlasité, stfedn¢ nebo tiSe. Nasledn¢ intenzita projevu

urcuje, jestli je projev pro posluchace piijemny nebo nepiijemny. V nékterych

ptipadech také muze vypovidat o tom, jak je vypravéjici zaujaty véci, o niz

mluvi,

nebo jak moc chce =zaplsobit a prildkat pozornost posluchace.

Pii dlouhém hovoru se doporucuje hlasitost obméiovat za Ucelem zabranéni

monotonnimu projevu. Nesméli a stydlivy lidé ¢asto mluvi tiSe a pomalu. Hlasita fec

naopak znaci vitalitu, sebevédomi a ptatelskost. (Mikulastik, 2010)
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Vyska tonu reci

Kazdy ¢lovék ma jinou vysku hlasu, ale nejenom vysku, ale i zabarveni diky
souctu kmitoctli (ostry, Cisty ton hlasu, sametovy hlas, dunivy hlas, chraptivy).
Vyska toénu ovliviiyje, jak je zprava od mluvciho vnimana. Je dokazano, ze hlubsi

hlas pisobi duvéryhodnéji a presvédcivéji, nez hlas vyssi. (Mikulastik, 2010)

Rychlost verbalniho projevu

Lidé mohou mluvit bud’ pfili§ pomalu, stfedné rychle nebo velmi rychle.
Pro posluchace je velmi rychla fe¢ obtizn€ vnimatelna a obzvlast' pro lidi, kteti maji
své osobni tempo pomalejsi. Snadno také vede k tinavé, jelikoz se posluchac¢ musi
soustfedit s vétsim Usilim a to nasledné¢ vede k rychlejsi oscilaci pozornosti.
Vhodné je tikat v§e pomaleji a zietelné. Dulezita je také rychlost, s jakou reagujeme
na polozenou otazku. Na nékteré jsme schopni odpovédét okamzit¢ a na nékteré
s urcitou rozvahou — to také vypovida o vztazich mezi lidmi.

Lze také rozlisit rozdily ve standarté rychlosti, kterou fe¢nik pouZziva. Rychlé
teplo je charakteristické pro temperamentni a impulzivni lidi, ale také muze
naznaCovat urCity stupeii nervozity. Naopak pomalé¢ tempo je projevem
rozvahy, vyrovnanosti, vérnosti, ale také ukazuje na celkové zpomalenou aktivitu

fe¢nika nebo vahavost. (Mikulastik, 2010)

Plynulost Fec€i, frazovani a pomlky

Je mozné mluvit plynule, bez pomlk a bez zadrhavani nebo naopak
s pomlkami, se zadrhavanim a prestavkami. Pomlky se pouzivaji bud’ tmysIné anebo
neumyslné. Pokud se vie¢i objevi neumyslna pomlka, mize to znit jako projev
na nizsi Grovni. Umyslna pomlka naopak mize zvysit u¢innost projevu — mize byt
vyzvou, ocCekavanim, respektovanim prava na projev, pozadavkem na zvySeni

pozornosti, hledani spravného vyrazu apod. (Mikulastik, 2010)

Kvalita redi
Kvalitou se rozumi, v jaké mife je sdéleni posluchaci srozumitelné a vécné
nebo naopak nepresné, rozvlaéné a neurcité. Sdéleni by se mélo soustiedit predevsim

na to, o ¢em vypovida. (Mikulastik, 2010)
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Chyby v feci
Casto se jedna o chyby v nespravné vyslovnosti, artikulaéni chyby, huhlani,

prefikavani, zadrhavani se apod. (Mikulastik, 2010)

Veber (2009) uvadi c¢tyii velmi dulezité predpoklady pro srozumitelnou
komunikaci:

= Sdéleni by mélo byt jednoduché a fe¢nik by mél pouZzivat spisSe kratsi
véty, pouzivat znama slova a vyhybat se odbornym termintim, pokud
tedy nemluvi se specialisty.

= Sdéleni by m¢l byt logické, usporddané a zasazené do celkové
souvislosti dané problematiky. Sdéleni musi byt tedy celkové
piehledné.

= Sdé€leni ma byt strucné a jasné, nema odbihat od daného tématu a byt
zbyte¢n¢ nafouklé.

= Re¢ neni monoténni, uzivda nizornych piikladd a ptipadné

1 nékterych pfirovnani, aby zaujala posluchace.

Pisemna komunikace

Tato komunikace, na rozdil od ustni neni sdéleni doprovazené neverbalnimi
projevy, ani fe¢i téla. Vyhodou je, Ze pfijemce se mize k obsahu sdé€leni kdykoliv
vratit a znovu si precist pfislusné pasaze sd€leni. Pisemny projev by se mél pecliveé
pripravit, protoze na rozdil od komunikace Gstni neni mozné okamzité zpétné vazby
a sde€lujici si nemiize byt jist, jaky dojem na piijemce sdéleni udéla. Hlavnim cilem
je, aby si sdé€lujici ujasnil, ¢eho chce ve svém sdéleni dosdhnout a jaké je momentalni
informac¢ni postaveni piijemce. Nasledné fesi vlastni obsah zpravy, spravné tadi
mySlenky a voli jazykové prostiedky tak, aby konec¢nd zprava byla pro pfijemce co
nejvice srozumitelna. (Veber, 2009)

Dovednost, kterd 1ze nabyt, rozvijet a zlepSovat. Kazda pisemna komunikace
je posuzovana podle své struktury, formatu a vzhledu. Vzdy zalezi na piipravé
hodnoceni a prezentaci. Jestlize chceme, aby komunikace byla divéryhodn4, je nutné
dodrzet nésledujici pravidla: opravit vSechny pieklepy, zkontrolovat pravopis,

gramatiku, interpunkci a nezapomenou pfilozit slibovanou pfilohu. (Hurst, 1994)
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3.3.4 Neverbalni komunikace

Komunikace, ktera nepouziva slova a je soucasti kazdodenniho Zivota.
Neverbalni komunikaci se lidé nemohou vyhnout, i kdyby se o to pokouseli.
Pratelsky usmév, smutny vyraz, urovnani zidle u stolu, podnikova recepce, nabytek —
to vSechno miZzeme povazovat za neverbalni komunikatory. Ukazuji
postaveni, funkci, pravomoc, nebo jaké ptizni se osoba tési. Paul Ekman se zajimal
o0 vyraz tvate — domniva se, Zze vhodny trénink umozni manazerovi dat do souvislosti

vyraz tvare a citové rozpolozeni. Citové rozpolozeni mize byt naptiklad:

Strach: oci

Smutek: celo, oboci, oci
Odpor: nos, usta

Stésti: usta, tvdre, nos
Prekvapeni: cela oblast tvare
Zlost: ¢elo, oboci

(Donnelly, 1997)

Ten, kdo ma oci, aby videél, a usi, aby slySel, se miize presvédcit, Ze zadny
smrtelnik nedokaze nic utajit. Jestlize jeho rty mici, hovori svymi konecky prstu: jeho
skryté myslenky z ného prosakuji ven kazdym poérem. S. Freud (Lepilova, 2008, str.
125)

Abeceda fedi téla saha do historie hloubgji, nez fe¢ slov. Re¢ téla signalizuje
spontanné s ptichozim ¢lovékem jeho image podle obleceni, obuvi, postoje, chlize,
ucesu. Dalsi znaky, které lze pozorovat — svéSeny koutek rtd, svéSené
ramena, neklidné ruce apod. Velka ¢ast neverbalni komunikace piisobi na nezavisle

na nasem védomi. Projevujeme se feci téla, i kdyZ nemluvime. (Lepilova, 2008)

Pohyb jako vyraz (kinezika)

Pohyby téla mohou byt nepatrné jako napiiklad pouhé ptikyvnuti hlavou.
Az 65% informaci se zprostfedkovava pohybem téla. T¢lo neustale vysilad né&jaké
signaly a jeho pohyby vyjadfuji spontanni fe¢. Charakter a sila pohybl souvisi tizce

s temperamentem Clovéka — sebevédomi c¢lovék nebo nadifizeny mé relaxované
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2008)

Dotyk a kontakt rukou (haptika)

Jedna se 0 nejzakladnéjsi formy dorozumivani se mezi lidmi. Slovo haptika
pochazi z feckého slova haptein — dotykat se. Komunikace dotekem je nékdy tézce
¢itelnd — mize byt mnohovyznamna. Socidlni zénu dotykli vyuzivaji lidé predevSim
na veiejnosti — objeti nebo podani ruky. Zvlastni pozornost si vysluhuje podani
ruky, jelikoz prvni stisk ruky je dtlezity pro cely dal§i prabéh rozhovoru. Stisk
napovida mnoho o povaze a sklonech partnera. (Lepilova, 2008)

Setkdvame se s dvéma styly podani ruky — ,lekld ryba“ a pfili§ seviené
podani ruky. S ,leklou rybou“ se Clovék setkd, jestlize mu je nabidnuta téméf
bezvladna ruka — projev nizkého sebevédomi a nejistoty. Opakem je pfili§ seviena
ruka, coz je projev velmi dominantniho ¢lovéka. Existuje modifikace tzv ,,politikovo
gesto, kdy partner uchopi obéma rukama podanou pravici — snaha o vyvolani

srde¢nosti. Pfi prvnim setkani pisobi vSak toto gesto neupiimné. (Khelerova, 2010)

Gesta
Pii jednani je nutné neverbalni signdly vnimat komplexné a chapat fec
pohybii, mimiky, tonu hlasu, drzeni téla, rukou a pohledt. Pfi Cteni gest je dilezité

Se zaméfit 1 na konkrétni situace. (Lepilova, 2008)

Gesta rukou a pazi jsou nejcastéjSimi projevy neverbalni komunikace. Kazdy
je povazuje za piirozeny projev komunikace, ale maji silnou vypovidajici schopnost.
Ruce, které jsou drzeny pied sebou, pusobi jako jakysi Stit. Na obrazku
1 lze vidét ¢loveka, ktery ma zkiizené ruce, coz vypovida o nizkém sebevédomi.
Naopak jestlize se citime v bezpeci, paze volné gestikuluji, coz lze vidét na obrazku
2. Naopak v situacich, kdy citime nervozitu nebo nejistotu, jsou ruce sevieny nebo

zkiizeny. (Khelerova, 2010)

Pohyby rukou po obli¢eji znamenaji premysleni a nejistotu. Partner si mtize

prejizdét rukou kolem usi, Gst, nosu. Damy si Casto hraji s koneCky prstd nebo
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s fetizkem okolo krku. Panové si popotahuji kravatu, popotahuji bryle na nosu nebo
upravuji klopy u saka. Dilezité je posoudit celou situaci a pochopit, zda jde spise
0 zvazovani kone¢ného rozhodnuti ve Vas prospéch, nebo o to jestli partner s Vami

nesouhlasi. (Khelerova, 2010)

Obrazek 1: ZktiZené ruce, nizké sebevédomi

Zdroj: Khelerova, 2010

Obrazek 2: Volné ruce, pocit bezpeci, upfimnost
n

Zdroj: Khelerova, 2010
Empatie
Je dulezité se zajimat o lidi — a nejen to. Je nutné ukazat své pochopeni, a to
dokonce i v konfliktnich situacich. Empaticti lidé maji vyhodu, ze dokazou spravné

rozeznat lidi kolem sebe, chipou jejich potieby a rozpoznaji jejich schopnosti.

Umi prizpisobit svoji komunikaci kazdému ¢loveéku za kazdé situace. Dokédzou se do
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partnert vcitit a rozeznat co je pro koho dulezité a na tom stavi svoje argumenty.
Empatie je velka prednost kazdého manaZzera a vyjednavace. (Khelerova, 2010).
Schopnost vcitit se do role nékoho jiného a umét predpovidat jeho hlediska
a citova rozpolozeni, vyzaduje komunikatory, kteti dokdzou predpovidat, jak bude
asi sdéleni dekodovano, a vziji se do postaveni pfijemce. Pro manazera
je dulezité, aby porozumél procesu dekddovani a umél to vyhodnotit. Empatie
je zéasadni slozkou efektivni komunikace nadfizeného s podiizenym, coz mize

zredukovat mnoho bariér v komunikaci. (Donelly, 1997)

Komunikaéni bariéry
Komunika¢ni bariéry vznikaji na zakladé odlisSnosti mezi lidmi.
Casto se projevuji tim, Ze se ¢lovék neciti dobfe v daném prostiedi nebo mu nesedi
pfimo partner, s kterym komunikuje. Tyto pocity mohou byt vyvolané z n€kolika

duvodu:

= Partnefi jsou v jiné vékové kategorii
» Partnefi jsou z odliSného prosttedi
* Partnefi maji odli$né vzdélani ¢i kulturu

* Partnefi maji jinou osobni image

Dulezité je si najit k partnerovi cestu, at’ uz je bariéra jakakoliv. Dokazeme-li
se priblizit, partner pociti vétsi divéru a zacne se ,,otevirat™. Jestlize mame mezi

sebou mén¢ bariér, Iépe se dorozumime. (Khelerova, 2010).

Mimika

Pochazi z feckého slova mimosa a znamend velmi kiehkou a citlivou formu
dorozumivani se lidi, obsahujici velké mnozstvi moznosti vyjaddieni a hodnoceni
ruznych individudlnich situaci. Mimika vyjadiuje lidské emoce a zdkladem je u€eni

zakladnich tzv. primarnich emoci. Mezi zdkladni emoce patii:

= radost X smutek

= Stésti x neStesti

36



* zijem X nezdjem

= spokojenost X nespokojenost
= strach X pocit jistoty

»  klid x roz¢ileni

» necekané prekvapeni x splnéné piekvapeni

Sekundarni emocionalni mimické vyrazy mohou byt pfi¢inou konfliktni
situace, kterou c¢lovék =zaziva, dusledkem zdravotniho stavu nebo odrazem
respektovani spoleCenské situace. Tyto sekundarni emoce ve vyrazu obli¢eje jsou
daleko vice ovlivnitelné vychovou, spolecenskymi pravidly
¢i kulturnim prostfedim, nez emoce primarni. Mimické schopnosti také souvisi
s temperamentem Clovéka — extrovert vysila dobré mimické signaly, ale jejich
schopnost Cist ve tvafi druhych, je mensi. Zatimco introverti disponuji kamennou
tvafi, ale jsou velice dobfi v deSifrovani mimickych vyrazii druhych lidi.

(Fiedler, Horakova, 2005)

Pohled 1ze nazvat jako fe¢i ocCi. Jehoz pomoci navazujeme kontakt
s jednotlivcem i se skupinou. Neni vhodné se divat po delsi dobu mimo posluchace
napiiklad na strop, okna nebo podlahu. Stfidavé pohledy na posluchace mohou
udrzovat jejich pozornost. O¢i hraji nepostradatelnou roli v komunikaci.
Cim je oéni kontakt krat$i, tim vice se citi pfijemce zpravy nejisté.

(Mikulastik, 2010)

Pfi pohledu je dilezitych nékolik aspektli — zesileni pohledu a délka doby
pohledu, pootevienost vicek, pocet mrkani, pootevieni zornice, vrasky a napnuti

svalti kolem o¢i. (Pechacova, Notovova, 2008)

Ucelem pozdviZeného obodi se zd4 byt upoutani pozornosti druhého na oci

wewr

ve vzdalenosti od 1,8 az 4 metr(, jedna se o pratelsky pozdrav mezi lidmi, ktefi maji
mezi sebou dobry vztah. Nemélo by se pouzivat mezi cizimi lidmi. Pouziva se také

pfi vyjadieni souhlasu, pod€kovani, flirtovani a uznani druhych. Signal
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pozdvizeného oboci lze vidét na obrazku 3 a je pouzivan ve vSech kulturach, jedini

lidé, kteti zamérné potlacuji pohyb oboci, jsou Japonci. (Lewis, 1998)

Obrazek 3: Pozdvizeni obo¢i

Signdl pozdvizeni oboct byl Fistén u viech
sledovanych kultar.

Zdroj: Lewis, 1998

Proxemika

Jde o formu komunikace, pii které lidé jednaji pomoci piiblizovani se
a oddalovani se. Vyhodou pro vyzkum této komunikace je, ze jednotlivé ptipady jsou
meéfitelné. Kazdy clovék ma svoji sympatickou vzdalenost, kterou dodrzuje pii
jednani s druhym. Individudlni korekce sympatické vzdalenosti mlize byt ovlivnéna
vékem, temperamentem, povahou, etnickym plvodem nebo narodnosti.

(Fiedler, Horakova 2005)

Interpersonalnimi zonami vyjadfujeme, do jaké vzdalenosti se stavime
k partnerovi nebo ostatnim lidem. Ukazuji, jaky vztah mame k ¢lovéku, jak jsme
si snim ,,blizci” nebo ,,vzdaleni®. Interpersonalni forma je ovlivnéna i prostiedim
ve kterém zijeme. Lidé, ktefi ziji v zalidnénych oblastech, udrzuji mensi vzdalenost
pfi rozhovoru, jelikoZ jsou na malé prostory zvykli. V mensi mife se projevi rozdil
mezi lidmi z mésta a z vesnice, ve vEt§i mife mezi lidmi odliSnych narodnosti.

Existuji Ctyfi typy interpersonalnich zon:

* Intimni zéna — do 50 cm, jen pro nejblizsi

= Osobni zéna — 50 cm az 1,5 m, pratelska zona, citime se uvolnéné
= Socialni zéna — 1,5 az 3,5 m, pro neznamé lidi, zamé&stnavatele

= Vefejna zona — vice nez 3,5 m, pii vefejném vystoupeni

( Khelerova, 2010)
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3.3.5 Efektivni komunikace

Udinna a efektivni komunikace, nevychdzi jen ztoho, co fikame, ale
pfedev§im ztoho, jak Kk lidem pfistupujeme a chovame se k nim. Komunikace
je efektivnéjsi, jestlize je od zacatku zaujaty pozitivni pfistup. Lidé s pozitivnim
ptistupem, hledaji i v nedobrém cosi dobrého. Nazyva se to pozitivni pferdmovani

a je to zakladni postoj k tspésné komunikaci. (Dvoiak, 1994)

Charakteristickymi rysy efektivni komunikace jsou bezesporu otevienost,

pfimost, respekt, zodpovédnost a cilovost.

= Pfimost — Cestné a oteviené konstatovani toho si myslime,
pocitujeme, vime a potfebujeme.

= Respekt — respektovani nazort, pociti, myslenek a dastojnosti
ostatnich

= Spolecna odpovédnost — zajisténi dialogu, ktery smeétuje k dosazeni
pozitivnich a vzajemné uspokojivych cilti.

» Cilovost — potiebné ptizpusobeni aktivit a sdéleni, a také identifikace

toho, ¢eho chceme dosahnout. (Fiedler, Horakova, 2005)

3.3.6 Komunikaéni dovednosti

I pfes to, ze komunikace probihd na riznych urovnich, odliSnymi
komunika¢nimi prostiedky a slouzi k riznému ucelu, lze nalézt doporuceni, ktera
maji obecnou platnost ve vztahu k efektivni komunikaci. Zakladni skute¢nosti
je, ze jestlize chceme s nékym komunikovat, musime jej pro komunikaci ziskat.
Proto je nutné pfijit s tématem, které bude posluchade zajimat. Lidé spiSe vnimaji
to, co ocekavaji a maji o to zdjem, nez véci neoCekavané. Zpravy neocekavané
vedou k moznému nepfijeti zpravy, nebo jejimu mylnému vynaloZeni v navaznosti

na to, co osoba ocekavala. (Veber, 2009)
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Podle DeVita je dobra schopnost komunikace velmi dilezitd a ma zasadni

vvvvvv

vlastnosti patii:

Aktivni naslouchani — pfijemce dava najevo, ze uznava a pfijima pocity
mluvciho. Pfi aktivnim naslouchdni si poslucha¢ miize ovéfit, zda spravné pochopil
mluvciho. V piipadé néjakych nejasnosti je moznost si objasnit pfedavané sdéleni
(DeVito, 2001)

Spravné naslouchani v sobé zahrnuje nékolik schopnosti — schopnost
pochopit ndzor, schopnost ,,Cist mezi fadky* a schopnost koncentrace béhem delsiho
casového useku. Aktivni naslouchani at' uz partnerovi, blizkym ¢i obchodnim
partnerim pomiZe navazat vztah a vytvofit pfiznivou atmosféru. Casté chyby
v naslouchani jsou — koncentrace pouze na jednu informaci, skdkéni do feci,

nete¢nost, nadfazenost posluchace nebo projev emoci. (Khelerova, 2010)

Technika kladeni otazek — pro rozpovidani partnera musi byt vhodné
polozena otazka. To umozni korigovani a rozproudéni konverzace. Ze zacatku jsou
vhodné oteviené otazky, na kterou partner odpovida volné€ a vétSinou delsi vypovédi.

Nasledn¢ lze pouzit otdzku wuzavienou, na kterou lze odpovédét jen ano

¢i ne. (Khelerova, 2010)

Empatie — cilem empatie je zamezit napéti, zvysit davéru a posilit
pocit, Ze mame néco spolecného s komunikujicim. Spravny empaticky model se
vytvoii tam, kde maji ob¢ strany néco spole¢ného — coz mohou byt spolecné
zazitky, zkuSenosti, maji obdobné reakce nebo potvrzuji piijem informaci
gesty, mimikou atd. (Fiedler, Horakova, 2005)

Schopnost vcitit se do druhého, umét predpokladat jeho hlediska a citového
rozpolozeni. Empatické chovani vyzaduje se lépe zaméfit na piijemce, nez na
komunikatora. Pro manazera je dualezité, aby porozumél sdéleni a vyhodnotil ho, coz
je to casto dilezitou slozkou efektivni komunikace nadfizeného s podfizenymi.

(Donnely, 1997)
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Aktivni pristup k FeSeni problému
O aktivni pfistup se jedna, jestlize lidé k ur¢ité situaci aktivné pristupuji nebo
podnikaji kroky, které k feSeni pifimo sméfuji. Problému se nevyhybame ani
neustupujeme.  Podstatou  tohoto  chovani je  ,motivace  k feSeni®.

(Jones, Moorhouse, 2010)

3.3.7 Komunikace v organizaci

Organizacni struktura podniku by méla poskytovat pro komunikaci prostor
V nasledujicich smérech — Vv sestupném, vzestupném, horizontdlni a diagonélni.
Manazerovi zkoumanim téchto sméri pomaha 1épe zvazit prekazky stojici v cesté
efektivni podnikové komunikaci.

Na obrazku 4 lze vidét sestaveni komunikace v organizacich. Sestupna
komunikace proudi od jedincti na vyssi Grovni po jedince na nizs§i Grovni. Vyzkum
ukazal, Ze nejbéznéjsi sestupnou komunikaci jsou procedury, metody, popisy prace
a podnikové politiky. Vzestupné komunikace lze téZko dosdhnout, zejména
ve vétSich organizacich. Mezi nej€astéjsi vzestupnou komunikaci patii schranky
na pfipominky, névrhy, skupinové schiize a porady, stiznosti apod. Napiiklad
Japonci kladou diiraz na komunikaci mezi vrcholovym a fadovym zameéstnancem
Z o¢i do o¢i.

Obrazek 4: Komunikace v organizacich

Vykonny fedite
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Obr. 14.2 Komunikace v organizacich

Zdroj: Donnely, 1997

41



Horizontalni komunikace je v organizacich ptehlizena a ¢asto pro ni nejsou
vytvoifené podminky. Jako piiklad lze uvést komunikace mezi uctdrnou a utvarem
marketingu. Podle vysledku Setfeni vice nez 60% zaméstnancu tvrdi, Ze horizontalni
komunikace je v jejich organizaci neefektivni. Diagonalni komunikace je nejméné
pouzivana v organizaci, presto je také dulezita. Zahrnuje komunikaci s lidmi v jinych

utvarech a je pouZivan pro urychleni informaéniho toku. (Donnely, 1997)

Firemni komunikace je velice dtlezitou siti, bez které by nemohla vzniknout
jakykoliv spoluprace a celkova existenci organizace. Dalo by se fici, Ze podnikova
komunikace je vyznamna soucast podnikové kultury a jestlize je funkéni

, predpoklada se, ze podnik bude mit konkuren¢ni vyhodu. (Mikulastik, 2010)

Efektivné vedena komunikace umoziuje modifikovani chovani, dosahovani
efektivnich zmén, Ucelné¢ vyuZivani informaci a dosahovani cili. Komunikace

Vv organizacich by méla pfedevsim plnit pét zakladnich funkci.

Motivaéni funkce — jestlize komunikace v organizaci funguje dobfe,

lze timto zaruCit iniciativu a identifikaci  pracovnikl

s ukoly, organizaci a tymem.

= Integracni funkce — dulezitou roli hraje kultura, logo, znacky,
tymové porady apod. Organizace by méla dat pracovnikiim
pocit, ze jsou soucasti urcité komunity.

= Inovacéni funkce — pracovnici jsou spokojeni, pokud maji prostor pro
dalsi navrhy, zlepSovani a inovace.

= Socidln¢ podporujici funkce — Vorganizaci panuje pratelska
atmosféra, kolegové se zacinaji stavat soucasti individualniho
a soukromého 7Zivota. Organizace podporuje spokojenost
a programy vyhod — spole¢né vylety, zajezdy apod.

= Ukolova pracovni funkce — plnéni termind a dokonéovani ukola ve

spravném terminu, zejména zavisi na pravidelné komunikaci.
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Nezbytnd je stalda komunikace mezi vedenim a zaméstnanci.

(Mikulastik, 2010)

3.3.8 Proc¢ se komunikace hrouti

Manazer je zodpovédny za vybudovani efektivni komunikace. Dulezitym
prvnim krokem k vybudovani efektivni komunikace je uvédoméni a pochopeni

ptekazek, branici v podnikové komunikaci.

Priklady piekazek v komunikaci:

OdliSnost postoju, znalosti, nazoru a zkuSenosti
Lidé mohou interpretovat stejna sdéleni odliSnym zpusobem, coz zavisi na
jejich ptedchozich zkusenostech. Pokud maji 1idé odlisné ndzory, postoje, zkuSenosti
je mezi nimi téZko dosazitelna efektivni komunikace. ManaZer si tedy musi pro
efektivni komunikaci osvojit vhodné postoje, ndzory a znalosti, které ptispéji

k Gspésnému hledani ptislusného feseni. (Donnelly, 1997)

Selektivni vnimani

Tento typ vnimani se projevuje se tehdy, kdy jedinec dostane informaci
a sly$i pouze jeho casti, specialné ty, které jsou v souladu s jejich ndzorem
a presvédéenim. Casto se také jedna o stereotypni piistup - V organizacich se jedna

typicky o manazery a jejich stereotypni pohled. (Donelly, 1997)

ZastraSovani

Snaha zastraSit partnera, Ze nepfijeti jeho ndzoru, mize mit nepfijemné
nasledky. Jsou pouzity vétSinou mocenské nebo osobni pievahy. Tato pfevaha mtize
byt snadno hrana. Je nutné si zachovat chladnou hlavu, nenechat se zahnat do kouta

a ukazat, Ze i vy mate sebevédomi. (Khelerova, 2010)
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Casovy natlak

Jednd se o vazna prekazku v komunikaci. Partnefi v organizaci mohou
pozadovat okamzité uzavieni dohody. Chtéji partnera dostat do stresu a mize dojit i
k obavam ze ztraty obchodu. V takovém piipadé by se lidé nemé&li nechat zahnat do

kouta. (Khelerova, 2010)

Komunikacni pretizeni

V soucasnosti je nejvétSim uménim manazera rozhodovat a vyuZit spravné
informace. S rozvojem komunika¢nich technologii jiz neni problém ziskat dostatek
informaci, naopak jich existuje nadmérmé mnozstvi. Manazefi museji informace
filtrovat a spravné¢ se rozhodnout, které budou pro organizaci uzitecné nebo

relevantni.(Donnelly,1997)
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4 Vlastni prace

4.1

Praktickd c¢ast diplomové prace byla zaloZzena na kvantitativnim vyzkumu
prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl sméfovan na manazery vSech
urovni fizeni s cilem zjistit vyznamnost jednotlivych prvki komunikace.
Ziskana data byla zpracovana s vyzitim sluzeb Survio.com. Dotaznik byl zpracovan
na zéklad¢ znalosti ziskanych v teoretické Casti a soustfed’'uje se na problematiku
komunikace. Dotaznik se sklada z nékolika ¢asti. Prvni ¢ast obsahuje identifika¢ni
otazky na respondenty, v druhé respondenti hodnoti dilezitost prvk komunikace dle
uvedené Skaly vyznamnosti a v posledni tfeti Casti jsou obsazeny oteviené otazky.
Na zaklad¢ ziskanych dat, ktera byla piehledné zpracované do grafl, byly vyvozeny

Zavery.

Charakteristika respondenti

Pomoci elektronické posty bylo osloveno celkem 75 manazZerii z riznych
¢eskych spolecnosti, predevSim spolecnosti zamétujici se vyrobu automobilovych
soucastek a dalSich podniki zaméfujici se na technickou vyrobu. Dotaznikového
Setteni se zucCastnilo 50 pracujicich na vSech organizacnich urovnich — na
strategické, taktické 1 operativni Urovni. Vyzkumu se zucastnilo 22 zen (44 %) a 28

muzt (56 %). Na grafu 1 1ze vidét procentni zastoupeni muzu a Zen.

raf 1: Pohlavi respondenti

Pohlavi respondentu

W Muz

Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dalsi zkoumanou charakteristikou byl vék respondenti. Manazeti byli
rozdéleni do vékovych kategorii a to: 18 az 25 let, 26 az 35 let, 36 az 45 let a 56
a vice let. Na grafu 2 Ize vidét, Ze zastoupeni veékovych skupin bylo opravdu
vyrovnané. Nejpocetnéjsi skupiny byly prvni dve, a to 18 az 25 let (22%) a 26- 35 let
(24 %). Skupiny 46-55 let (20 %) a 56 let a vice obsahovaly stejny pocet respondenti
(20%). Nejnizsi zastoupeni bylo ve vékové skupiné 35-45 let (14 %).

graf 2: Vék respondentti

Vék respondentu

W18-25let MW26-35let mWM36-45let

46- 55 let 56avicelet

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na grafu 3 lze vidét nejvyssi dosazené vzdélani respondentti. Vzdélani bylo
rozdeleno do 4 skupin: stiedoSkolské bez maturity, stfedosSkolské s maturitou, vyssi
odborné a vysokoskolské. Vysokoskolského vzdélani dosahlo nejvice respondenti,
a to 48 %, coz odpovidd necelé poloviné tazanych. Stiedoskolsky vzdélanych
s maturitni zkouskou a respondenti s vy$sim odbornym vzdélanim odpovédélo stejné
mnozstvi, a to 10 respondentl. Zbylych 6 respondentli dosahlo stfedoskolského

vzdé¢lani bez maturity (12 %).
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graf 3: Vzdélani respondentt

Vzdélani respondentu

B Stredoskolské bez maturity M Stfedoskolské s maturitou

mVyssiodborné Vysokoskolske

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi identifikaéni otazka se tykala délky praxe na manazerské pozici.
Je to dulezity faktor v kontextu s komunikaci. Délka praxe byla rozdélena opét do
4 skupin — 1-2 roky, 2-5 let, 6-10 let, 10 let a vice. ManaZefi na zaCatku své
manazerské praxe (1-2 roky) z celkového poctu respondentli zastupuji 26 % podil.
Manazeri s praxi 2-5 let odpovédélo celkem 11 respondentii (22 %). Nejpocetnéjsi
skupinou byli manazeti s 6-10 letou praxi, coz odpovida 36 %. NezkusSenéjsich

manazert s 10 a vice letou praxi bylo 8, coz tvoti z celé skupiny jen 16 %.

graf 4: Délka praxe na manaZerské pozici

Délka praxe na manazerské
pozici

H1-2roky M3-5let H6-10let 10avicelet

Zdroj: vlastni zpracovani
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Posledni charakteristikou byl pocet ptimych podfizenych manazera. Pocet
podiizenych ovliviiuje manaZerskou schopnost komunikovat. Pii vysokém poctu
pfimych podfizenych je pro manazera obtiznéjsi dostatecné¢ naslouchat vSem.
Nejvice nadfizenych maji na starosti 1-5 podfizenych, coz odpovida 17 respondenti
(34 %). Druhou pocetnou skupinou s32 % byla skupina spoctem 16 a vice

podiizenych.

graf 5: Pocet podfizenych

Pocet podrizenych

B 1-5 podiizenych M 6-10 podfizenych
m 11- 15 podfizenych 16 avice podfizenych

Zdroj: vlastni zpracovani
4.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Dotaznik obsahuje 41 otazek a je rozdélen do tii skupin — identifikacni
otazky, hodnoceni podle dle stupn¢ vyznamnosti a oteviené otadzky. V druhé ¢asti
respondenti pfifazovali stupenn vyznamnosti jednotlivym prvkim komunikace
na uvedené Skale, ktera obsahovala Ctyfi stupné (mald, stiedni, vysoka a zdsadni
vyznamnost). Hlavni ¢ast dotazniku byla rozd€lena na sekce tykajici se obsahu
komunikace, neverbalni a verbalni komunikace, efektivni komunikace, komunikaéni

kanaly a komunika¢ni dovednosti.

4.2.1 Obsah komunikace

V této cCasti  dotazniku respondenti pfisuzovali vyznamnost obsahu

komunikace. Manazefi hodnotili, dilezitost relevantniho obsahu sdéleni, vztah ke
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sdélovanému obsahu, vztah k piijemci a formulaci sdéleni. Vypocet statistickych

charakteristik s uvedenim Cetnosti podle stupné dulezitosti jsou uvedeny v tabulce 1.

Tabulka 1: Obsah komunikace

Obsah komunikace 2 3 4 | POt | \ap | poradi | Y 2riacni
bodi koeficient
Relevantni obsah 4 28 16 158 3,16 1. 21,11 %
Vztah ke sdélovanému obsahu 11 23 13 146 2,92 3. 29,22 %
Vztah k piijemci 16 23 7 133 2,66 4, 30,95 %
Formulace sdéleni 9 23 16 153 3,06 2. 26,75%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Relevantni obsah

Pro 56 % respondentli (28 manazerti z celkového poctu) ma relevantni

obsah vysoky vyznam. Odpovéd zasadni vyznam oznacilo 16 manazeru (32 %) a

sttedni vyznamnost vybrali z celkového poctu 4 manazeti (8 %). Pro 4% manazert

(2) mé relevantni obsah malou vyznamnost. Dle pfifazené¢ho potadi se relevantni

obsah umistil na prvnim misté, z ¢ehoZ vypliva, Ze je pro manaZery nejdile

vvvvvv

prvkem z hlediska obsahu komunikace. Varia¢ni koeficient ma hodnotu 21,11 %,

kterd vypovida o konzistenci ndzoru dotazovanych manazerti. Vazeny aritmeticky

priamér je na urovni 3,16.
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graf 6: Relevantni obsah

Relevantni obsah

H Mala M Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: vlastni zpracovani

Vztah ke sdélovanému obsahu

Pro 46 % respondentli ma vztah ke sdélovanému obsahu vysoky vyznam.
Vztah ke sdélovanému obsahu je zdsadni pro 26 % manazert, sttedné vyznamny pro
22 % respondentli a pouze pro 6 % respondenti mé& maly vyznam. Varia¢ni

koeficient je roven 22,92 %.

raf 7: Vztah ke sdélovanému obsahu

Vztah ke sdélovanému
obsahu

mMala ®Stiredni mVysoka Zasadni

6%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vztah k prijemci

Vztah k pfijemci by ve firmé nemél ovliviiovat komunikaci. Pro vétSinu
dotazovanych, coz odpovidda 46 %, ma vysoky vyznam. Stfedni vyznamnost
zastava 32 % respondentll, zasadni je pro 14 % manazeri a pro 8 % dotazovanych

je vztah k ptijemci malo vyznamny.

raf 8: Vztah k piijemci

Vztah k prijemci

B Mala ®Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: vlastni zpracovani
Formulace sdéleni

Formulace sdéleni je dal$im dilezitym prvkem obsahu komunikace. VétSina
respondentli (46 %) prisuzuje vysoky vyznam sdélovanému obsahu, 32 % zisadni
vyznam a 18 % respondentd stiedni vyznam. Formulace sdéleni je malo dulezita

pro 4 % dotazovanych. Varia¢ni koeficient je roven 26,75 %.
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graf 9: Formulace sdéleni

Formulace sdéleni

B Mala m®Stfedni mVysoka Zasadni

4%

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.2 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace zahrnuje prvky komunikace, jako je spravna artikulace,
rychlost a hlasitost verbalniho projevu, plynulost feéi, nepouzivani expetiv,
nepouzivani barbarismi, formulace pisemné komunikace a gramaticka uroven
pisemné komunikace. Jednotlivym prvki dotazovani ptitazovali stupné diilezitosti na
zaklad¢ jejich zkuSenosti. V tabulce 2 jsou uvedeny zjisténé udaje k verbalni

komunikaci.

Tabulka 2: Verbalni komunikace

Verbalni Pocet v a4 Variac¢ni
komunikace L]z ¢ & bodu Wil L koeficient

Spravna artikulace 10 | 23| 14 148 2,96 28,92 %

Rychlost verbalniho projevu 10 | 28 8 140 2,80 28,86 %

3 2.
4 7
Hlasitost verbalniho projevu 317 (130 10 147 2,94 3. 26,08 %
7 8
4 6

Plynulost feéi 10 (22| 10 133 2,66 35,27 %
Nepouzivani expetiv 13118 | 15 144 2,88 32,63 %
Nepouzivani barbarismui 7112110 | 21 145 29 5. 38,31 %
el pig 3 |11]23| 13 | 146 | 2,92 4, 29,22 %
komunikace
Gramaticka Groven pisemné 318 l19! 20 156 3,12 1 28,69 %
komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani
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Spravna artikulace

Spravna artikulace je velmi dualezitym prvkem verbalni komunikace.
Tuhle skutecnost si uvédomuje 28 % respondentd, kteti si mysli, Ze ma spravna
artikulace zdsadni vyznam. Dale 46 % manazert spravné artikulaci pfisuzuji
vysoky vyznam, 20 % dotazovanych stfedni vyznam a 6% respondentli maly

vyznam. Hodnota vaZeného aritmetického priiméru je 2,96, varia¢ni koeficient ¢ini
28,92 %.

raf 10: Spravna artikulace

Spravna artikulace

B Mala ®Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: vlastni zpracovani
Rychlost verbalniho projevu

Vhodna rychlost projevu zdsadné ovliviluje schopnost porozuméni a ma
celkoveé velky vliv na vysledek komunikace. Pro 56 % manazerti ma rychlost feci
vysoky vyznam a 16 % respondentli pfifazuje danému faktoru zdsadni vyznam.
Pro 4 respondenty (8%) je rychlost verbalniho projevu malo vyznamna a pro 10

(16 %) z nich ma stiedni vyznamnost.
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graf 11: Rychlost verbalniho projevu

Rychlost verbalniho projevu

B Mala mStredni mVysoka Zasadni

Zdroj: vlastni zpracovani

Hlasitost verbalniho projevu

Hlasitost verbalniho projevu je dilezitym prvkem tuspé$né predavaného
sd€leni. Projev nesmi byt ani moc tichy, jelikoz uspava a nudi posluchace, ale ani
prilis hlasity, coz muze vyvoldvat nepfijemné pocity. K dosazeni Uspésné
komunikaci je vhodné pii projevu klesat a stoupat hlasem Vv zavislosti na dilezitosti
sdéleni. Pro 60 % manazeri ma hlasitost projevu vysokou dilezitost. Deset
manazeri (20 %) uvedlo, Ze tento jev ma pro né zdsadni dllezitost. Pouze pro
3 respondenty (6 %) ma maly vyznam a pro 7 (14 %) znich ma stiedni

vyznamnost.
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graf 12: Hlasitost verbalniho projevu

Hlasitost verbalniho projevu

B Mala ®Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani
Plynulost Feci

Graf 14 znézornuje, jak je vyznamna pro respondenty plynulost feci, 45 %
manazeri uvedlo na Skale dilezitosti vysokou dulezitost. Pro 20 % je to
jednoznacné zasadni prvek v komunikaci. Téméf skoro stejny pocet respondentt
(21%) uvedlo, Ze ma pro né plynulost feci stiedni vyznam a zbylych 14 %

respondentil uvadi, ze plynulost feci je malo vyznamna.

graf 13: Plynulost feci

Plynulost reci

H Mala M Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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NepouZivani expetiv

Pouzivani tzv. prazdnych slov piisobi neprofesiondlnim a Spatnym dojmem.
Casto se vyskytuje v konverzaci, kdyz si neni fe¢nik né¢im jisty nebo potebuje ¢as
na spravné zformulovani toho, co chce vyjadrit. Prekvapivé pro 26 % respondent
predstavuje pozivani expetiv stfedni problém a dokonce pro 8 % piedstavuje maly
problém v komunikaci. Nasledné na grafu 15, lze vidét, Zze pro 30 % manazerQ

je nepouzivani expetiv zasadni a pro 30 % manazerti ma vysoky vyznam.

graf 14: Nepouzivani expetiv

Nepouzivani expetiv

H Mala M Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani
Nepouzivani barbarismu

Barbarismy jsou odborné terminy, piijemci sdélené informace mohou byt
neznamé a negativnim vlivem pro dekoédovani, coz casto vede k nepochopeni
sdéleni. Je piekvapivé, ze pro 40 % manazert pouzivani barbarismt v komunikaci
ma stfedni vyznam a pro 23 % piedstavuje jen maly vyznam. Pouze 33 %
Z dotazovanych ptidélilo nepouzivani barbarisml vysoky vyznam a 4 % manazeri

zasadni.
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graf 15: Nepouzivani barbarismi

Nepouzivani barbarism

B Mala M Stfedni mVysoka Zasadni

Zdroj: vlastni zpracovani
Formulace pisemné komunikace

Pfi vykonu manazerské prace je formulace pisemné komunikace dilezita,
jelikoz komunikace musi byt co nejvice efektivni a musi mit pozadovany efekt.
Pro 22 % dotazovanych ma tento prvek zasadni vyznam. Pro 46 % manazeri ma
vysoky vyznam a pro ma 22 % stfedni. 6 % respondentll oznacilo formulaci
pisemné komunikace za mélo vyznamnou. Varia¢ni koeficient je roven hodnoté
29,22 % a vazeny aritmeticky pramér hodnoté 2,92. Z uvedenych hodnot vypliva,

ze formulace pisemné komunikace je zdsadné vyznamna.
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graf 16: Formulace pisemné komunikace

Formulace pisemné
komunikace

mMala ®Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani
Gramaticka urovein pisemné komunikace

Osoba, kterd zastdvd manazerskou funkci, by neméla zaostavat v této
problematice. Znalost gramatiky a jeji vyuziti v pisemném projevu je soucasti jiz
zakladniho vzdélani, proto by mé&l manaZer reprezentovat a mit pisemné sdéleni bez
chyb a na urovni. S timto ptredpokladem zisadné souhlasi 40 % manaZerii a pro
dalsich 38 % ma vysoky vyznam. Stfedni dilezitost gramatické urovné pisemné
komunikace oznacuje 16 % respondentti a malou 6 % respondentt. U tohoto prvku

je vazeny aritmeticky pramér roven 3,12.
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graf 17: Gramaticka troven pisemné komunikace

Gramaticka uroven

H Mala M Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani
4.2.3 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace pi#inasi do rozhovoru pestrost a diky ni casto
poslucha¢ dokaze lépe pochopit piijimané sdéleni. V tabulce 3 lze vidét tzv.
doplilyjici prvky komunikace napft.: dotyk a kontakt rukou, gesta, pohled a fec

o¢i, proxemika, mimika a kinezika.

tabulka 3: Neverbalni komunikace

Neverbalni Pocet « . | Variaéni
komunikace 1 2 8 4 bodi VARH | Rofadi koeficient
Dotyk a kontakt 0
rukou 5 15 | 20 | 10 135 2,70 6. 28,69 %
Gesta 4 10 | 20 | 16 148 2,96 3. 34,83 %
Pohled- fe¢ oéi 1 5 36 9 155 3,10 1. 15,78 %
Proxemika 5 6 27 | 12 146 2,92 5. 30,74 %
Mimika 5 8 19 | 18 150 3,00 2. 38,22 %
Kinezika 5 9 20 | 16 147 2,94 4, 37,58 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
Dotyk a kontakt rukou

Jeden z nejcastéjsich kontaktid pii pracovnim vykonu je podani ruky. Dotyk
a kontakt rukou povazuje 40 % manazeru za dilezity. Zasadni vyznam pftisuzuje

tomuto kontaktu 20 % respondentti. Stfedni vyznam pfisuzuje kontaktu rukou
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30 % dotazovanych a pro 10 % respondentii ma maly vyznam. Variaéni koeficient je
roven 28,69 %.

graf 18: Dotyk a kontakt rukou

Dotyk a kontakt rukou

H Mala M Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani
Gesta

Gesta cCasto slouzi k dokresleni verbalniho sdéleni — posluchac 1épe pochopi
sdéleni. Pro 40 % manazeru, ktefi se zicastnili vyzkumu, gestim pfifazuji vysokou
dilezitost, 32 % respondentli zidsadni a 20 % stfedni vyznamnost. Zbylych

8 % dotazovanych uvedlo, ze gesta v komunikaci pro né maji maly vyznam.

graf 19: Gesta

Gesta

B Mala ™ Stfedni ™ Vysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pohled — fe¢ o¢i

Jedna se o jeden z nejvyraznéjsich neverbalnich projevi. Re¢ oéi je velmi
vyznamny prvek pro 70 % respondentll. Za zasadné dulezity ho povazuje
18 % manazert, pro 10 % lidi je pfi komunikaci fe¢ o¢i sttedné vyznamna a pro 2%
malo vyznamna. Vazeny aritmeticky pramér se rovnad 3,10, coz ukazuje vysokou

vyznamnost tohoto prvku.

graf 20: Pohled — fe¢ o¢i

Pohled - rec ocCi

EMala ®Stredni mVysoka Zasadni

2%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Proxemika

Vhodna vzdalenost mezi komunikujicimi je dal$i podstatnou soucasti
neverbalni komunikace. Vzdalenost, kterou dodrzuji 1lidé mezi sebou, muze
o mnohém vypovidat. Tento jev ma vysoky vyznam pro 54 % respondentd a pro
24 % dotazujicich mé zasadni vliv. DalSich 12 % se vyjadfilo pro stiedni vyznam

a pro 10 % respondentti ma maly vyznam.
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graf 21: Proxemika

Proxemika

EMala ®Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Mimika
Pro 38 % respondenti je mimika vysoce dulezita. Pouze o jednoho
respondenta mén¢, coz je 36 % dotazovanych pfisuzuje mimice v komunikaci

zasadni vyznam. Pro 16 % respondentd ma4 tento jev stfedni vyznam a pro 10 % ma

maly vyznam.

raf 22: Mimika

Mimika

B Mala ®Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Kinezika

Zabyva se pohyby téla v socialni interakcei a jejich koordinaci. Z pozorovani
pohybovych vzorell, 1ze zjistit napf. zdravotni stav nebo naladu ¢lovéka. Pro 32 %
respondentli je kinezika zisadni, 40 % dotazovanych vybrali na Skale vysokou
dulezitost a pro 18% respondenti ma stfedni vyznam. Malou vahu kinezice

ptisuzuje 10 % z dotazovanych.

graf 23: Kinezika

Kinezika

H Maly ®Stfedni B Vysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.4 Efektivni komunikace

V dotazniku také respondenti hodnotili na skéle dilezitost prvky, které jsou
nutné k dosazeni efektivni komunikace. V tabulce 4 jsou uvedeny pravé tyto Ctyii
prvky — respekt a pfimost v komunikaci, spole¢na zodpovédnost za komunikaci

vSech zicastnénych a cilovost.
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tabulka 4: Efektivni komunikace

Respekt v komunikaci | 2 4 | 26 | 18 160 | 3,20 2. 21,19 %
Piimost v komunikaci 3 3|27 |17 158 | 3,16 3. 23,05 %

Spole¢na odpoveédnost
za komunikaci vSech 5 7 | 23|15 148 | 2,96 4, 34,12 %
zucastnénych
Cilovost 2 3 | 23 | 22 165 | 3,30 1. 21,55 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Respekt v komunikaci

Respekt v komunikaci je jednim zprincipi efektivni komunikace,
nejpocetnéjsSi skupinou s52 % jsou respondenti, ktefi pfisuzuji respektu
v komunikaci vysoky vyznam. Druha nejpocetnéjsi skupina s 36 %, je presvédcena,
7e tento prvek ma v komunikaci zasadni vyznam. Ctyfi procenta dotazovanych

prvku pfisuzuji maly vyznam a 8 % respondentil stitedni vyznam.

graf 24: Respekt v komunikaci

Respekt v komunikaci

H Mala M Stredni mVysoka Zasadni

Zdroj: Respekt v komunikaci
Primost v komunikaci

Dalsim dualezitym prvkem pro efektivni komunikaci je piimost
v komunikaci, tento prvek je dulezity pro 54 % manazert, 34 % respondentt si

mysli, ze pfimost ma zasadni vyznam v komunikaci, 6 % manazerd pfisuzuje maly
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vyznam a stejny pocet 6 % manazeri prvku pfisuzuje stiredni vyznam. Véazeny

aritmeticky priimér je roven 3,16 a aritmeticky koeficient 21,19 %.

graf 25:Ptimost v komunikaci

Pfimostv komunikaci
B Mala ™ Stfedni ™ Vysoka Zasadni

6% 6%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spole¢na odpovédnost za komunikaci v§ech zucastnénych

Tento prvek mé& nejvysSi variaéni koeficient, coZz znamend, Ze je
nekonzistentni. Zde se skoro polovina 46 % vyjadfila vysokou vyznamnost, pro 30
% byla zasadné vyznamna, pro 14 % manazerit ma stiedni vyznam, a pro zbylych

10 % pouze maly vyznam.
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graf 26: Spoleéna odpovédnost za komunikaci vSech zacastnénych

Spole¢na odpovédnost za komunikaci
vSech zucastnénych

m Maly o Stfedni mVysoka Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cilovost

Posledni otazkou na efektivni komunikaci byla cilovost. Prvek mé nejvyssi
vazeny aritmeticky pramér 3,30. Vysokou vyznamnost ji ptisuzuje 46 % manazert,
zasadni 44 % respondentl a stiedni vyznamnost pouze 6 % dotazovanych. Zbyla
4 % respondentit si mysli, ze cilovost v efektivni komunikaci ma pouze maly

vyznam.

graf 27: Cilovost

Cilovost

B Mala mStfedni mVysoka Zasadni

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.25 Komunikace v organizaci

Razné komunikaéni kandly jsou smérem od nadiizeného k podiizenému, od
podiizeného k nadfizenému a také jsou v kazdé firmé¢ jinak formaln¢ a neformalné

vyuzivany. Dulezitosti jednotlivych prvka jsou uvedeny v tabulce 5.

Tabulka 5: Komunikace v organizaci

Sestupna komunikace | O | 1 | 27 | 22| 171 3,42 1. 6,49 %

Vzestupna komunikace | 1 | 2 | 27 | 20| 166 3,32 2. 14,66 %
Formalni komunikace

vedena na stejné 214 125119| 161 3,22 3. 21,63 %

organizacni irovni
Neformalni organizace
vedena na stejné 213130 |15| 158 3,16 4, 18,72 %

organizacni irovni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Sestupna komunikace

Komunikace ,,shora-doli* je bézn¢ pouzivana pti zadavani ukol nadiizeného
pracovnika podfizenému nebo pii kontrole, zda jsou naplnény firemni cile. Pro 44
% je sestupna komunikace zasadni, 54 % respondentli oznacilo vysoky vyznam.
Zbylé 2 % manazerl oznacilo, ze pro né¢ ma sestupna komunikace stiedni vyznam.

Véazeny aritmeticky primér se rovna 3,42 a variaéni koeficient 6,49%.

raf 28: Sestupna komunikace

Sestupna komunikace

B Mala ®Stredni ®Vysoka Zasadni

0% 3%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vzestupna komunikace

Ve vzestupné komunikaci se jednd o komunikaci od podiizeného
k nadtizenému, podle odborné literatury je Casto vedenim firmy podcenovana
a neni pfili§ vyuzivana v praxi. Podle vlastniho vyzkumu je vSak zji§téno, ze pouze
2 % dotazovanych pfisuzuje vzestupné komunikaci maly vyznam a 4 %
respondenttl stfedni. vyznam Vice nez polovina manazerii zvolila na Skéale vysoky

vyznam 54 % a 40 % zasadni vyznam.

graf 29: Vzestupna komunikace

Vzestupna komunikace

H Maly M Stredni mVysoka Zasadni

2% 4%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Formalni komunikace vedena na stejné organizacni urovni

Formalni komunikace existuje v kazdé organizaci bez ohledu na jeji
organizaéni strukturu nebo jeji velikost. Polovina manazera 50 % je
pfesvédcena, ze formalni komunikace ma vysoky vyznam, pro 38 % dotazovanych,
ma zasadni vyznam a pro 8 % manazerii ma sttedni vyznam. Pouze 2 dotazovani

4 % ptisuzuji formalni komunikaci na stejné organiza¢ni tirovni jen maly vyznam.
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graf 30: Formalni komunikace vedena na stejné organiza¢ni Grovni

Formalni komunikace vedena
na stejné urovni

HMala mStredni ™ Vysoka Zasadni

4%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Neformalni komunikace vedena na stejné organiza¢ni urovni

Ptes polovinu respondentii 60 % povazuje neformalni komunikaci na stejné
organiza¢ni urovni za velmi dileZitou, 30 % manaZert ji pfisuzuje zasadni vyznam.
Pouze 6 % je ptesvédEeno, ze neformalni komunikace ma stfedni vyznamnost a pro

4 % manazerti ma maly vyznam.

raf 31: Neformalni komunikace vedena na stejné trovni

Neformalni komunikace
vedena na stejné urovni

HMala mStredni mVysoka Zasadni

4% 6%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.2.6 Komunikaéni dovednosti

Posledni otazka, kterou respondenti hodnotili podle stupnice diilezitosti je na
komunikacni dovednosti — schopnost naslouchat, dobfe polozit otazky, empatie,
aktivni pfistup KkieSeni problému, dotazovani a pozorovani v komunikaci.

V tabulce 5 1ze vidét ziskana data z dotaznika.

tabulka 6: Komunikaéni dovednosti

Komunikaéni Pocet « .. | Variaéni
Dovednosti L] 2 ¢ & bodu WA LRl koeficient
Schopnosti naslouchat 3] 3 28| 16 | 157 | 3,14 3. 22,61 %
Dobie polozit otazky 0|2 |32 16 | 164 | 3,28 1. 8,37 %
Empatie 2|5 |29| 14 | 154 | 3,08 6. 20,90 %
Aktivni pristup kfeSeni | 1 | 4 |39 | 14 | 158 | 316 | 2. | 16,00 %
problému
Dotazovani 1|12 (38| 9 155 | 3,10 5. 12,28 %
Pozorovani 3|5 [24]18 | 156 [312| 4 | 2632%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Schopnost naslouchat

Jestlize chceme slidmi efektivné komunikovat, musime umét dobie
naslouchat. Respondenti si to zjevné uvédomuji a 56 % z nich povazuje schopnost
naslouchani za vysoce vyznamnou a 32 % za zasadn¢ vyznamnou, zbylych 6 % ji
povazuje za stfedné vyznamnou. Pro zbylych 6% mé malou vyznamnost. Variacni

koeficient se rovnd 22,61 % a vazeny aritmeticky primér 3,14.

graf 32: Schopnost naslouchat

Schopnost naslouchat

HMald mStfedni Vysoka Zasadni

6%

P

32%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dobfe polozit otazky

Pro 64 % respondentli je velmi dilezZité, jakym zplsobem je otdzka
polozena, pro 32 % manazerd ma tento prvek zasadni vyznam a pro zbylé 4 % ma
sttedné vyznamny. Ani jeden z dotazovanych nezvolil na Skale duleZitosti ,,maly
vyznam®. Varia¢ni koeficient se rovna 8,37 %, coz znaci vysokou koncentraci
odpovédi a respondenti ptisuzuji dovednosti dobfe polozit otazku nejveétsi vyznam

Z komunikac¢nich dovednosti.

graf 33: Dobie polozit otazky

Dobfre polozit otazky

B Mald mStfedni mVysokd Zasadni

0%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Empatie

Empatie je schopnost se vcitit do pocitu a emoci ostatnich lidi. Vysokou
vyznamnost empatii piisuzuje 58 % dotazovanych, 28 % dotazovanych ji
prisuzuje zasadni vyznam a 10 % manazert stfedni vyznam. Dva respondenti 4 %

pfisuzuji empatii maly vyznam.

71



graf 34: Empatie

Empatie

B Mald mStfedni m Vysokd Zasadni

4%

Zdroj: vlastni zpracovani

Aktivni pFistup k FeSeni problému

Ptes polovina respondentil 62 % je vysoce dilezity aktivni pfistup k feSeni
problému, 28 % manaZert pfisuzuje prvku zasadni vyznam, pro 8 % manazeri ma

sttedni vyznam a pro 2 % dotazovanych maly vyznam.

graf 35: Aktivni pfistup k feSeni problému

Aktivni pristup k reSeni problému

B Mald mStfedni ™ Vysokd Zasadni

2%

Zdroj: Vlastni zpracovani
Dotazovani

Vysokou dtilezitost ptisuzuje 76 % dotazovanych a 18 % manazerti zasadni
vyznam. Stfedni vyznam pfisuzuje 4% respondentli a maly vyznam jen 2 %

z dotazovanych.
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graf 36: Dotazovani

Dotazovani

HMald mStfedni m Vysokd Zasadni

2% 4%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pozorovani

Pozorovani v komunikaci pfisuzuje vysoky vyznam téméf polovina
respondentti 48 %, 36 % zéasadni vyznam, 10 % stfedni vyznam a pouze pro 6 %

manazer ma maly vyznam. Varia¢ni koeficient je roven 12,28%.

graf 37: Pozorovani

Pozorovani

B Mald mStfedni m Vysokd Zasadni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.3 Oteviené otazky

Soucasti dotazniku byly také oteviené otdzky na komunikaci manazera,
prvni znich znéla: Jak je zpraxe pro manaZera dulezitd osobni komunikace

se zameéstnanci?

Respondenti davaji osobnimu kontaktu pfednost pfedevsim proto, ze mohou
pozorovat bezprostifedni reakce zaméstnance, mlze 1épe pochopit dany problém
a okamzité vyfeSit zo¢i do oci. Dale zpraxe manazerG dochazi k lepSimu

udrzovani a vylepSovani mezilidskych a pracovnich vztahi.

Druhd otdazka se tdzala respondenti na elektronickou komunikaci
se zamg&stnanci a v ¢em je pro n¢ nenahraditelnd v praxi. Nejcastéjsi odpovédi bylo,
ze elektronickd komunikace je rychlejsi a stru¢néjsi, nez osobni komunikace. Dalsi
vyhodou je rychlost komunikace. Manazer si také muze ponechat dokumenty

a opakovang si je precist pro lepsi pochopeni a zpétnou vazbu.

Treti otazka se tykala pisemné komunikace, vV ¢em je v praxi pro manazera
nenahraditelna. Nejcastéjsi odpoveédi bylo formalnost sd¢leni, jasné dané instrukce,
zaméstnancim umoznuje zvazit feSeni zadaného ukolu bez vlivu okoli, coz nelze
pfi verbalni komunikaci a také moznost si dokument uschovat. Dale je také

moznost si rozmyslet odpovéd’ a predchazet nedorozumeéni.

Posledni oteviena otazka, ktera byla poloZena dotazovanym manazerim
znéla: Kterd z vySe uvedenych forem komunikace dosdhne nejlépe toho, aby
podiizeni spravné pochopili a akceptovali, to co navrhuji a pozaduji od nich. Z 50
dotazovanych 40 respondentii preferuje osobni komunikaci, jelikoz v ptipadé
nepochopeni, 1ze sdéleni opakovat a vysvétlit si vSe, co je potfebné k vykonani ukolu
a tim dochazi k pfimé zpétné vazbé. Pro dalsich 10 respondentt je lepsi elektronicka

komunikace, protoze je rychlejsi pro pfedani zasadnich informaci.
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5 Zhodnoceni vysledki

Komunikace je nevylucitelnou soucéasti naSeho zivota, je dulezita
V managementu a hraje dllezitou roli v praci manazera. Nespravna komunikace
manazera mize vést k problémiim uvnitt tymu a zaroven celé firmy a v néjakych
ptipadech 1 ke krachu podniku.

V druhé c¢asti diplomové prace byly predstaveny odpoveédi respondenti
Z dotaznikového Setfeni, kterého se zucastnili manaZzefi vSech stupnid fizeni.
Prizkumu se zucastnilo 50 respondentd, z toho 28 muza a 22 Zen. 11 respondentt
bylo ve vékovém rozmezi 18-25 let, 12  respondentd = 26-35
let, 7 dotazovanych ve vékovém rozmezi 36-45 let, 10 manazer v rozmezi 46-55
a dalsich 10 dotazovanych bylo 56 a vice let. Dale se dotazniku zcastnilo
6 respondentil se stfedoskolskym vzdé€lanim bez maturity, 10 respondentii
se stiedoSkolskym vzdélanim s maturitou, stejny pocet respondenti (10) byl
u vyssiho odborného vzdélani a nejpocetnéjsi skupina s 24 ¢leny byli manazefi
s vysokoskolskym vzdélanim. Dalsi otazka se orientovala na délku manazerské
praxe respondentii. Nejvice se dotazniku zc€astnilo manaZzerti s 6-10 letou praxi
(18), 13 respondentit mélo 1-2 roky praxe, 11 manazera 2-5 let a 8 manazert 10 let
a vice let praxe. Posledni identifikacni otazka se tazala respondentli na pocet
pfimych podiizenych. 17 respondenti ma 1-5 podfizenych, 9 manazerti 6-10, 8
manazerti 11-15 a 16 dotazovanych 16 a vice podiizenych. Dale vedouci manazeti
hodnotili jednotlivé prvky komunikace podle stupné vyznamnosti, a to od malé
vyznamnosti po zcela zdsadni. V této Casti prace jsou zhodnoceny vysledky

dotaznikového Setfeni a jsou navrzena doporuceni pro efektivnéjsi komunikaci.
Obsah komunikace

Respondenti  hodnotili relevantni obsah, vztah ke sdélovanému
obsahu, vztah kpfiijemci a formulaci sdéleni. Manazer se b&hem své prace
seznamuje s velkym mnozstvim informaci a z tohoto duvodi je relevantni obsah
nejvyznamnéjsi, coz znamena, ze manazeii davaji prednost sdélenim, které
neobsahuji ani moc a ani malo informaci. Relevantni obsah ma také nejnizsi

variaéni koeficient (21,11 %). Dalsi prvek, kterému dali manazefi vysoky vyznam
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je formulace sdéleni — tzn., Ze je znatelné, co je ve sd€leni diilezité a co ne. Na
tietim misté je vztah ke sdélovanému obsahu a nejmensi vyznam manaZzeti pfisuzuji
vztahu K piijemci, tento prvek ma také nejvyssi variacni koeficient, coz znaci

velkou rozdilnost odpovédi.

Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je zakladni prvek v mezilidské komunikaci, ktery
se projevuje prostiednictvim nasi fe€i. Verbalni komunikaéni prvky jsou ustni
a pisemné. Manazefi v Ustni komunikaci upifednostiiuji spravnou artikulaci
a hlasitost verbalniho projevu, z toho vyplyva, Ze je pro né¢ nejhlavnéjsi, aby byla
piijimana jasna a srozumitelnd informace. Z dotaznikového Setfeni je také
ziejmé, ze Si manazeti zakladaji na jisté prestizi a zakladaji si na spravné formulaci
pisemného sdéleni a zejména na spravné gramatice. Stfedni vyznam manazefi
pfisuzuji nepouzivani barbarismli a nepouZivani tzv. prazdnych slov, coz muizZe
pusobit neprofesionalné. Rychlost verbalniho projevu a plynulost fe¢i maji nejnizsi

vyznam pro dotazované ve verbalni komunikaci.

Neverbalni komunikace

Verbalni a neverbalni komunikace je velice Gzce propojena, ztrati-li fe¢nik
o¢ni kontakt s poslucha¢em, mize pfiijit i o myslenku. Jestlize poslucha¢ nedava
pozor, narusi tim komunikaci a nékdo jiny nemusi byt schopen spravné pochopit
a vnimat sdéleni. Nejveétsi vyznam u neverbalnich projevli manaZzeti piisuzuji
pohledu a o¢nimu kontaktu a sdéleni pomoci mimiky. Primérnou vyznamnost
manazeii davaji gestim a kinezice, coz je vzdalenost mezi komunikujicimi. Nazory
se vSak vyrazné méni u proxemiky a kontaktu rukou. Konkrétné¢ u kontaktu rukou
je vysledek varia¢niho koeficientu 28,69% a nazory na tento projev se velmi lisi.
Velké ¢ast manazert dotyku rukou v tomto piipadé pfisuzuje malou nebo stiedni

vyznamnost.
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Efektivni komunikace
Aby byla ve firm¢ efektivni komunikace, musi byt stanoveny dil¢i cile
v souladu s cili celého podniku a musi existovat vzajemny respekt mezi piijemcem
a odesilatelem sdéleni. Cilovost pti komunikaci je také diileZitou soucasti efektivni
komunikace, tento prvek byl také znacen manaZery za nejvyznamnéjsi. Jako dalsi
vyznamny prvek manazeti oznacili respekt v komunikaci. Stfedni vyznam manazeti
prifadili pfimosti v komunikaci a nejmensi vyznam manazefi pfisuzuji spolecné

odpovédnosti za komunikaci v§ech zucastnénych.

Komunikace v organizaci

V procesu vykondvani prace jsou pracovnici také zaméfeny na formalni
vztahy a nepfemysleji o osobnich sympatiich ke svym pracovnim kolegim.
Z dotaznikového Setieni je znatelné, Ze pro manazery je nejvyznamnéjsi sestupna
komunikace, coz je komunikace od manazera k podfizenému — je nezbytné, aby
podfizeni dostali veskeré informace dulezité pro vykonani prace. Podle varia¢niho
koeficientu 6,49 % u tohoto prvku je také vidét, ze manazery volené odpovédi
nebyly rozdilné, pouze jeden manazer piifadil sestupné komunikaci stiedni
vyznamnost. Opakem sestupné komunikace je vzestupna, tedy informace jsou od
podiizeného k nadfizenému. Manazeti si uvédomuji, ze je dulezité, aby veédéli
o chodu firmy i od podfizenych a pfedavali si nezbytné informace pro piipadné

feSeni situacich.

Komunikaéni dovednosti

Schopnost naslouchat, dobfe polozit otazky, empatie, dotazovani,
pozorovani a aktivni piistup k feSeni problému je pro manazery piinosem. Podle
dotaznikového Setieni je klicovou dovednosti manaZera dobie polozit otazky
a aktivni pfistup K feseni problému. Aktivni piistup k feSeni problémi se projevuje

ve schopnosti manazera najit feSeni na neobvyklé problémy a feSit konfliktni
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situace, kde rychlost feSeni je klicova pro tuspéch. Stfedni vyznamnost
je prisuzovana schopnosti naslouchat a pozorovani. Z vybranych komunikac¢nich
schopnosti je nejmensi vyznamnost pfisuzovana empatii a dotazovani. Empatie by
vSak neméla byt opomijenda ve schopnostech manazera, jelikoz je dilezité
porozumét citim lidi a podivat se na véci z jiného pohledu. Manazer by mél

uznavat nazory podiizenych a respektovat je.

Otevi‘ené otazky

Z otevienych otazek je znatelné, Ze manaZzeti preferuji osobni komunikaci
pfed ostatnimi zpisoby. Tato komunikace umoziiuje respondentiim rozvijet osobni
vztahy se zaméstnanci, v komunikaci je vice respektu a piimosti. Dale je znatelné,
zda podfizeny pochopil sdéleni a jestlize ne, je moznost okamzité zpétné vazby
a ptipadné pokladani otazek. Elektronicka komunikace je jednoznac¢né vyhodnéjsi
Vv rychlosti sdéleni a moZnosti si pisemné sdéleni uchovat nebo opakované precist

pro lepsi pochopeni.
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6 Diskuze a doporuceni

Zakladem pro efektivni komunikaci v manazerské pozici jsou predevsim
vrozené osobni vlastnosti, ale zarovenl se musi rozvijet a ziskdvat komunikacni
dovednosti. Piedposledni kapitola se zabyva diskuzi, doporuceni a vymezeni

pfinosi diplomové prace.

Nejvyznamngj§i je pro manazery cilovost v komunikaci, sestupnd
komunikace od manazera Kk podfizenému, dale také vhodné polozeni otazky

a dotazovani.

Naopak pouzivani barbarismi dosahlo nejvyssi hodnoty variacniho
koeficientu to znaéi nesourodost jednotlivych odpovédi. Pro manazera je nékdy
obtizné nepouzivat odbornou literaturu a nahradit slovo adekvatni variantou, tak
aby vyznam sdé¢leni nebyl pozménén. Manazer musi byt schopny vysvétlit sdéleni
tak, aby doSlo ke spravnému dekodovani a porozumeéni, jelikoz se setkava
s riznymi odborniky a nese odpovédnost za dosazené pracovni vysledky svych

podtizenych.

Neverbalni komunikace v roli manaZera se Casto stava rozhodujici v procesu
pfedavani informaci. Diky dobré znalosti neverbalni komunikace je velmi
pravdépodobné, ze manazer snadno odhali postoj k véci, osobnich vlastnosti a také

zda, fe¢nik sdéluje pravdivou nebo nepravdivou informaci.

Manazeti musi také spravné nastavit cile sobé a svym podtizenym, ¢ehoz
lze dosdhnout pravidelnym sledovanim prace zaméstnanci a porovnavat

je s ptedchozimi vysledky.

Vedouci pracovnici by neméli podcenovat vzestupnou komunikaci,
nepostupovat jen v souladu se svoji autoritou, ale i brat vavahu informace
od podfizenych. Vzestupnou komunikaci se také 1épe buduji neformalni vztahy

s kolegy a tim dochazi i k lepSim vysledkiim ve firm¢.
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[ Zavér
Hlavnim cilem diplomové prace bylo zjistit, jakou vyznamnost manazeti
pfisuzuji jednotlivych prvkl komunikace, které jsou kli¢ové pro praci manazera.
Dil¢im cilem zpracované diplomové prace bylo vymezit §irSi teoreticky ramec

v oblasti komunikace v managementu.

Za timto ucCelem byla nejdiive prostudovana odbornd literatura
a vypracovana teoretickd Cast. Tato Cast se vénovala oblasti managementu,
manazera jeho funkci, forem komunikaci, komunikaci v organizaci, efektivni
komunikaci a také problémtim, které mohou v komunikaci nastat. Teoreticka cast
slouzila, jako vychodisko pro sestaveni analytické Casti prace a samotného

dotazniku.

Za pomoci dotaznikového Setfeni byla zjiSténa dileZzitost jednotlivych
prvkli komunikace. Kromé identifika¢nich otazek dotaznik obsahoval otazky
na obsah komunikace, verbalni a neverbalni komunikaci, efektivni
komunikaci, komunika¢ni kanaly a komunika¢ni dovednosti. Za téelem vyplnéni
dotazniku byli osloveni manazeti nékolika firem. Ziskané informace byly nasledné
zpracovany do piehlednych grafli a tabulek a byly vyhodnoceny podle relativnich

Cetnosti a statistickych metod.

Na zakladé prostudované odborné literatury a provedeného kvantitativniho
vyzkumu bylo zjiSténo, Ze komunikace mé pro manazery velky vyznam. Manazefi
upfednostiiuji osobni komunikaci se zaméstnanci. Osobni komunikace umoziuje
o¢ni kontakt, jistou cilovost v komunikaci, zlepSeni osobnich vztaht ve firmé a také
mozné polozeni otdzek v piipadé nepochopeni sdéleni. Jestlize dochéazi k osobni
komunikaci, dotazovani vyzaduji spravnou artikulaci a hlasitost projevu.
Elektronickd komunikace je pro manazery rychlejsi volba v pfipad¢ predavani
informaci od nadfizeného k podfizenému. V tomto piipadé¢ manazeii preferuji
Vv komunikaci gramatickou spravnost pisemného sd€leni. Diilezity je i relevantni

obsah sdéleni.
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U n¢kterych zhodnocenych prvkti nebyly vysledky zcela konzistentni,
nicméng tento fakt se da ptisoudit rliznorodosti vykonavané funkce, kde napiiklad

jedna forma komunikace mize pievladat nad druhou
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8 Prilohy
Dotaznik

Komunikace manazera

Komunikace manazera

Dobry den,

vénujte prosim nékolik minut svého ¢asu vyplnéni nasledujiciho dotazniku.

1.)ste?

Napovéda k otdzce: Vyperte jednu odpovéd

O Muz
QO iena

2.Vek?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O 15
O 26351t
O 36458t
O 46558t
o 56 let-vice

3. Nejvy3si dosazené vzdélani?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O Stredoskolské bez maturity
O Stredoskolské s maturitou
O Vy3si odborné
O Vysokotkolské

— ®
ISUHFVIO on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 1

84



Komunikace manazera

4, Délka praxe na manazerskeé pozici?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O 1-2 roky

O 25kt

O 6-10t

O 10 let a vice

5. Pocet pfimych podrizenych?
Napovéda k otazce: Vyterte jednu odpovéd
()18

O 610

O 1115

O 16 avice

6. Obsah komunikace

Napovéda k otazce: Piradte stuperi dilezitosti jednotiivich prikim v nize uvedené skdle:

Mala  Stiedni  Vysoka  Zasadni

Relevantni obsah sdéleni (ani moc, ani malo) O O O O
Vztah ke sdélovanému obsahu (aby poslucha¢ rozeznal co je dilezité) O O O O
Vaztah k pfijemci (dGvéra k posluchati) O O O O
Formulace sdéleni (je znatelné co je ve sdéleni dileZité a co ne) O O O O
S_j’ SUFrVIO on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 2
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Komunikace manazera

7. Verbalni komunikace

Napovéda k otazce: Prifadte stuperi dileZitosti jednotlivich prvkil v niZe uvedene skale

=
R
s

Stiedni Vysoka Zasadni

o O O

Spravna artikulace

Rychlost verbalniho projevu

Hlasitost verbalniho projevu

Plynulost feti

NepouZivani expetiv (tzv. prazdna slova - “ehm, hm, prosté’)

Nepouzivani barbarismi

Formulace pisemné komunikace

OlO0|]O0|O0|O0|0|0O|O
Q|OIQ|O|0| 0|0
Q@ Q| Q| QR
QOO0 0| 0Q]Q

Gramaticka Groven pisemné komunikace

8. Neverbalni komunikace

Napovéda k otazce: Priradte stuperi dileZitosti jednotlivich prvki v niZe uvedene skale
Mala Stredni Vysoka Zasadni

O

Dotyk a kontakt rukou

Gesta jako doprovodny prvek komunikace

Pohled - fe¢ oti

Proxemika (vhodna vzdalenost mezi Ucastniky jednani)

Sdéleni prostfednictvim mimiky

| Q|| Q| Q| Q
||| O O
O|OC|O|O|0O]|0O
OO0 | OO

Kinezika (komunikace pohybem téla - pfikyvnuti hlavou)

:J\/SUI'VI.O on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 3
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Komunikace manazera

9. Efektivni komunikace

Napovéda k otazce: Piradte stuperi dileZitosti jednotlivich prvkil v niZe uvedene skéle:
Mala Stredni Vysoka Zasadni

Respekt v komunikaci O O O O

Primost v komunikaci

o O O O
Spoletna odpovédnost za komunikaci viech ziicastnénych O O O O
o O O @)

Cilovost
10. Komunikacni kanaly
Napovéda k otazce: Priradte stuperi dileZitosti fednotlivych prvkim v niZe uvedené skéle

Mala Stiedni Vysoka Zasadni

Sestupna komunikace (srozumitelnost sdéleni pfi komunikaci od nadfizeného k podrizenému) O O O O

Vzestupna komunikace (od podfizeného k nadfizenému)

QO 0O ©
Formani komunikace vedena na stejné organizani Urovni O O O O
o O O O

Neformalni organizace vedend na stejné organizani Grovni

,:j«surViO on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 4
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Komunikace manazera

11. Komunikacni dovednosti

Napovéda k otazce: Pifadte stupen dileZitosti jednotlivich prikdm v niZe uvedené skéle:

Mala Stfedni Vysoka Zasadni

Schopnost naslouchat O O O O
Dobe poloit otizky O O O O
Empatie O O @) @)
Activni piistup k Fedeni problému O O @) O
Dotazovani (zabranit nedorozuméni komunikujicich stran) O O O O
Pozorovani (zjistit, co se odehrava a o co v dané situaci jde) O O O O

12. Uvedte z praxe, v tem je podle Vas nenahraditelna osobni komunikace se zaméstnanci.

13. Uvedte z praxe, v Cem je podle Vas nenahraditelna elekronicka komunikace se zaméstanci.

| |

14. Uvedte z praxe, v Cem je podle Vas nenahraditelna pisemna komunikace se zaméstanci.

| |

15. Uvedte z praxe, jaka z forem komunikace a pro¢ (osobni kontakt, pisemna, elektronicka komunikace,
telefonicka) Vam umoznuje co nejlépe dosahnout toho, aby podrizeni spravné pochopili a akceptovali, to
co navrhujete a pozadujete po nich.

| |
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