Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

Diplomova prace

Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Be. Vaclav (V?erny

© 2022 CZU v Praze






CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Vaclav Cerny

Verejna sprava a regionalni rozvoj — k.s. Most

Nazev prace

Hodnoceni prvkd manazerské komunikace

Nazev anglicky

Evaluation of manager communication elements

Cile prace
Cilem prace je zjistit, jaky vyznam maiji prvky komunikace manaZzer( pro jejich praci, jakd je dlleZitost
a moznost vyuZiti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu a komunikacnich kanald.

Metodika

Metodicky postup sestava z nékolika naslednych kroku:
vymezeni zkoumané problematiky v SirSim teoretickém ramci
uréeni zpUsobu zjistovani prvotnich Gdaju
charakteristika objektt zkoumani

1.

2.

3.

4. uréeni souboru respondentt

5. zpUsob zpracovani zjisténych dat
6.

zobecnéni a zavéry

Oficilni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
60-80 stran A4

Klicova slova

management, manazer, manazerskda komunikace, formy komunikace, komunikaéni kanaly, efektivni komu-
nikace, komunikaéni dovednosti

Doporucené zdroje informaci

ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-9614-5.

DONNELLY, James H. Management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3.

Hurst, Bernice. Encyklopedie komunikaénich technik. Praha: Grada, 1994, 299 s. ISBN- 80-854-2440-1.

KOONTZ, Harold a Heinz WEIHRICH. Management. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993, 659 s. ISBN
80-856-0545-7.

MCLAGANOVA, Patricia a Peter KREMBS. Komunikace na Grovni. Jak dosahnout je$té vy$$i vykonnosti
pomoci ucinné komunikace. 1. vyd. Praha: Management Press, 1998, 190 s. ISBN 80-859-4375-1.

Predbéiny termin obhajoby
2021/22 LS - PEF

Vedouci prace
Ing. Jifi Fiedler, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvaleno dne 24. 2. 2022 Elektronicky schvaleno dne 28. 2. 2022
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. doc. Ing. Tomas Subrt, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 27.03. 2022

Oficialni dokument * Ceska zemé&délska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou diplomovou praci " Hodnoceni prvki manazerské komunikace"
jsem vypracoval samostatné pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné
literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu
pouzitych zdroji na konci prace. Jako autor uvedené diplomové prace dale prohlasuji, ze

jsem v souvislosti s jejim vytvorenim neporusil autorska prava tretich osob.

V Praze dne 27.03.2022




Podékovani

Rad bych touto cestou podekoval Ing. Jifimu Fiedlerovi, Ph.D. za odborné vedeni,
ochotu, vstficnost, cenné, konstruktivni rady a pfipominky pfi zpracovani mé diplomové

prace.



Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva aje zaméfena na téma hodnoceni prvk( manazerské
komunikace. Manazerskou komunikaci 1ze povazovat za klicovou dovednost, prosp&snou
pro fungujici spolecnosti v mnoha oborech s nejriznéj§im zaméfenim. Prace je rozdélena
na teoretickou a praktickou cast.

Teoretickd cCast se soustiedi na zakladni znalosti, pojmy a fakta souvisejici
s problematikou manazerské komunikace. Zpracovana literarni reSerSe definuje v Sir§im
teoretickém ramci management na jeho obecné urovni, jeho funkce a opodstatnéni. Dale
popisuje roli manazera, jeho funkce, dovednosti a typy. Nejvét§i pozornost je v této Casti
vénovana studiu vlastni manazerské komunikace.

Prakticka Cést je zaméfena na primarni data ziskana kvantitativnim vyzkumem. Bylo
detailné zpracovano dotaznikové Setfeni, jehoz cilem bylo zjisténi vyznamu a dilezitosti
manazerské komunikace, jaké prvky jsou manazery upfednostiiovany a jejich zhodnoceni.
Byli osloveni manazefi na rtiznych stupnich urovné fizeni. Ziskana data byla zpracovana
do tabulek, grafi a za pomoci statistickych metod vyhodnocena. Zavér prace obsahuje
vyhodnoceni vysledkl, navrhy a doporuceni vybranym spole¢nostem. ZlepSeni manazerské
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komunikace motivuje k efektivnéj§im vykontm, coZz piinasi prospéch celé spolecnosti.

Kli¢ova slova: Efektivni komunikace, formy komunikace, komunikac¢ni dovednosti,

komunikaé¢ni kanaly, management, manazer, motivace, vedeni lidi



Evaluation of manager communication elements

Abstract

The diploma thesis deals with and is focused on the topic of evaluation of elements
of managerial communication. Managerial communication can be considered a key skill,
beneficial to functioning companies in many fields with a variety of focus. The work is

divided into theoretical and practical part.

The theoretical part focuses on basic knowledge, concepts and facts related to the
issue of managerial communication. The processed literature search defines in a broader
theoretical framework management at its general level, its functions and justification. It also
describes the role of the manager, his functions, skills and types. The greatest attention in

this part is devoted to the study ofmanagerial communication itself.

The practical part is focused on primary data obtained by quantitative research.
A questionnaire survey was processed in detail to determine the significance and importance
of managerial communication, what elements are preferred by managers and their
evaluation. Managers at various levels of management were addressed. The obtained data
were processed into tables, graphs and evaluated using statistical methods. The conclusion
of the thesis contains an evaluation of the results, suggestions and recommendations to
selected companies. Improving managerial communication motivates to perform more

effectively, which benefits the whole company.

Keywords: Effective communication, forms of communication, communication skills,

communication channels, management, manager, motivation, people management
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1 Uvod

Komunikace je nedilnou soucasti zivota, lidstva, které se diky ni dokaze dorozumét,
vymeénit si informace, nazory, myslenky, pocity, pfani a emoce. Komunikace tvoii osobnost
Clovéka, napomaha a provazi ho nacesté zivotem, v osobni i profesni roving€. Podili
se na prozivani a kvalité zivota. Komunikace je dar, kterého je zadouci v plné mife vyuzivat,
a zdokonalovat ji vSude a ve vSech smérech.

Zejména manazerskou komunikaci lze povazovat za klicovou dovednost v dnesnim
profesnim svéteé. Kvalitni manazerska komunikace je prospésna pro okoli a pro fungujici
spoleCnosti riznych oborti arozli¢nych zaméfeni. Je tfeba ji v plné mife vyuzivat jako
prostfedek pro vedeni podiizenych lidi, pro komunikaci napfi¢ Grovnémi uvnitf firmy 1 pro
komunikaci s rovnocennymi kolegy. Kvalitni a profesionalni komunikace je dulezita,
pro vytvareni piijemného pracovniho prostiedi adobré pracovni atmosféry, jez ma
jednoznac¢né vliv na aktivni, tvarc¢i pfistup a spokojenost vedenych pracovniku, sebe samého
i nadfizenych. Dobra a cilena manazerska komunikace motivuje k efektivnéjsim vykonim,
utvari uvolnénéjsi atmosféru, pfinasi svédomitost a zvysuje loajalnost zaméstnanci. Rozviji
rovnéz prostor pro napady a z nich plynouci inovace. VSechny tyto zminéné atributy jsou ku
prospéchu tymu 1 celé spolecnosti. Absence komunikace znamen4 absenci lidské interakce.
Bez ni by nebylo mozné utvaret tymy, skupiny a ani organizace. Manazer, ktery dokaze
dobfe vyuzivat komunikaci je zakladem dobré organizace Ci spolec¢nosti. Komunikace musi
byt efektivni a konstruktivni, zalozena na spravné volbé zakladnich komunikacnich prvki.
Volba prvki a prostiedktt musi byt rovnoméme a citlivé zvolena s ohledem na aktualni
okolnosti, stavy a skuteCnosti.

Pfi komunikaci je dilezita volba vhodnych verbalnich a neverbalnich aspektt, které maji
vyznamny vliv na komunikanta, piijemce informace. Komunikace je slozitym procesem, jez
vyzaduje mit pfehled a orientaci v komunikac¢nich dovednostech. Manazer musi pfedavat
informace jasné€, pochopitelné a srozumiteln€, aby nedochazelo ke komunika¢nimu Sumu
a bariéram. Soucasné musi umét aktivné naslouchat, mit schopnost vyjednavani, empatie.
MEél by umeét piijimat zaveéry a peclivé pracovat se zpétnou vazbou. Velmi dileZzitou Cinnosti
manazera je ziskavani davéry svych podfizenych. K tomuto tGCelu je zapotiebi vzajemny
respekt, shoda, otevienost a uptimnost v komunikaci, schopnost hledani konsenzu a zdrava
asertivita. Volba vhodnych komunikac¢nich prvka je pro manazery klicovou dovednosti,

kterou vyuzivaji pro naplnéni manazerskych vizi, strategii, zamért, cila a plana.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je zjistit vyznam prvkd manazerské komunikace fidicich
pracovnikd ve vybranych spoleCnostech a navrhnout mozna opatfeni k pfipadnym
zlepSenim stavajiciho stavu. Dil¢im cilem je proto zjistit, jakou dilezitost pfisuzuji manazefi
jejich komunikaci s podfizenymi zhlediska obsahu, formy, komunikacnich cest
a komunikacnich dovednosti.

Dil¢im cilem prace je vytvorit a formulovat soubor vyzkumnych otazek, tykajicich

se zakladnich oblasti zkoumané problematiky.
2.2 Metodika

Metodicky postup sestava z nekolika naslednych kroku:
1. Vymezeni zkoumané problematiky v Sir§im teoretickém ramci
Urceni zpusobu zji§tovani prvotnich udaja
Charakteristika objektu zkoumani
Urceni souboru respondentt

Zpusob zpracovani zjisténych dat

S o

Zobecnéni a zavery

Metodicky postup diplomové prace vychazi ze ziskanych sekundéarnich a primarnich dat.
Sekundarni data, teoretické ukotveni prace pro analyzu a vyzkum manazerské komunikace,
je vymezeno a nastudovano z odborné literatury aimpaktovanych ¢lankd. Na zakladé
reSerSe dostupné literatury jsou vysvétleny zakladni pojmy vztahujici se k dané problematice
a jsou nasledné vyuzivany v praktické casti diplomové prace.

Primarni data jsou ziskdna na zakladé kvantitativniho vyzkumu. Pro jeho ucel je
vytvoren standardizovany dotaznik, ktery je rozeslan primarné elektronicky. Na vyzadani
je mozné uskuteCnit i osobni kontakt, ktery umoziuje §irsi vysvétleni smyslu zkoumané
problematiky respondentim, navozeni poklidnéjsi atmosféry, atim ziskani maximalné

relevantnich dat do dotazniku.
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Nejprve je peclivé vybran a stru¢né popsan okruh respondent. Tito respondenti jsou
vytipovani ze Siroké Skaly manazerskych pozic. Okruh respondenti se zaméfuje na pét
vybranych spole¢nosti pisobici ve stejném oboru s obdobnym zaméfenim.

Dotaznik je v uvodni ¢asti zaméfen na poznani a identifikaci vybranych respondentt.
Dale je koncipovan ¢lenénim na odborné bloky, ve kterych jsou vymezeny a formulovany
prvky vztahujici se k problematice manazerské komunikace. Tyto prvky jsou
vyhodnocovany na ¢tyfstupiové Skale vyznamnosti. Vysledky dotaznikového Setfeni jsou
prubézné zpracovany do tabulek a grafii. Vyhodnoceni je provedeno za pomoci zakladnich
statistickych metod. Pouzit je konkrétn€ vazeny aritmeticky prameér, rozptyl, smérodatna
odchylka a variacni koeficient.

ZavéreCnym krokem je celkové zhodnoceni vysledku a jejich formulace do obecnych
zavérd. Vzhledem ke skuteCnosti, Ze sejedna v podstaté o konkuren¢ni spolecnosti, 1ze
vypozorovat a zhodnotit razné pfistupy k manazerské komunikaci, a na tomto zakladé
doporucit a navrhnout zlepSeni jednotlivych procesu.

Srovnavaci tabulky a grafy jsou zpracovany v programovém prostiedi Microsoft Office

Excel.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Pojem management je v souc¢asné dob¢ velice Casto pouzivané slovo, protoze v ramci
dobrého fungovani podniku na trhu je pravé kvalitni management nesmirné dulezitou
soucasti. V prvni fadé je potieba popsat tento pojem.

Jednozna¢né vymezeni neboli definice tohoto pojmu neexistuje. Z hlediska
jazykovédného 1ze management odvodit z latiny konkrétné manus = ruka nebo 1 italstiny,
kde managgio vyjadiuje vedeni dokazovani. Nejc¢astéji se vSak vyjadiuje jako management
vedeni a sprava.

Toto oznaceni je puvodem z anglického slova “manage”. V piekladu to znamena fizeni,
ovladani, vedeni, ptipadné spravovani. Dfive toto slovo bylo prekladano, ale dnes jiz
se pouziva vlastné po celém svété ve vSech svétovych jazycich vzdy jako management.
Existuje cela fada autorti, ktefi se pojmem management zabyvaji a snazi se co nejlepsim
zpusobem definovat, co tedy tento pojem piesné€ znamena.

Podle Druckera (2016) lze management charakterizovat jako ne pfili§ snadno
vysvétlitelny pojem. Povazuje ho za pojem specificky, ktery velice obtizné je mozné
prekladat do ostatnich jazykt, poklada ho nejen za funkci, ale vidi v ném i lidi, ktefi tuto
funkci vykonavaji. A chape ho také jako odbornou disciplinu, jako obor studia a nikoli pouze
jako stupei socialniho postaveni.

Praveé z toho pohledu je tady mozné vidét management jako lidi, kteti vedou spolecnost.
Management je podporuje v jejich schopnostech, pomah4 jim dosahovat efektivnéjsi prace
a zaroven eliminovani slabych stranek. (Drucker, 2016)

V Ceském jazyce tento termin byva nejCastéji prekladan prave jako fizeni, mnohdy jako
vedeni vztahujici se jak k subjektu, tak i k objektu fizeni.

Je mozné rozdéleni tohoto pojmu do tifech, svym obsahem odlisnych skupin. Témito
skupinami je vedeni lidi, také pfedmét a ucel studia, a v neposledni fadé€ i funkce, které jsou
manazery, tedy vedoucimi pracovniky vykonavané. (Koontz, 1993; Cole, 1990; Bélohlavek,
Kostan a Sulef, 2001)

Podle Koontze a Weihricha (1993, s. 16) ,,Management je proces tvorby a udrzovani
prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych

cilu*
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Je vSak potieba tuto charakteristiku rozsifit o nékolik bodu:

- Uplatiiovani funkci fizeni — planovani, organizovani, vedeni, kontrola, personalistika.
- Jakaje aplikace managementu v jednotlivych organizacich.

- Aplikovani managementu na jednotlivych manazerskych trovnich.

- Hlavni tkol managementu — dosazeni zisku.

- Efektivnost fizeni a nasledné produktivita.

Robbins (2004) za management povazuje oblast vénujici se tomu, jak stanovit postupy
a zaroven jak docilit dosazeny stanovenych cilti organizace.

Je patrné, ze v odborné literatufe je mozné se setkat s mnoha definicemi, které
se zabyvaji managementem. OdlisSnosti jsou patrné v tom, ze nékteré se zaméfuji primo na
management, jiné vyzdvihuji management jako v&dni obor.

Jako proces koordinovani ¢innosti jednotlivych pracovnikt at’ jiz jednou osobou nebo
skupinou osob za ucelem dosazeni cill, kterych neni mozné docilit pfi individualni praci,
charakterizuje management Donnelly, Gibbon a Ivancevich (1997)

Spolecnym rysem definic, které se zaméfuji at na manazerské cinnosti nebo na
management jako védni obor, je hlavni smysl dosazeni prosperity urCité organizace,
dosaZeni stanovenych cilu.

Management oznaCovan jako nejen fizeni celé organizace, ale zaroven 1 fizeni
organizacnich Cinnost, ke kterym muze patfit naptiklad fizeni lidskych zdrojd, procesni
fizeni, fizeni talentu strategické rizeni, financni fizeni, operacni fizeni, krizové fizeni apod.
(B&hounkova, 2008)

Zasahuje do vice oboru a lze ho tedy povazovat za interdisciplinarni védu.

3.2 Manazer

V praxi bézné pouzivané slovo fidici pracovnik pfipadné vedouci pracovnik je dnes jiz
nahrazované pojmem manazer pti charakteristice tohoto ndzvu je mozno fici ze je nositelem
manazerské prace. K hlavnim funkcim, které manazer vykonava, tidi a zabyva se jimi, patfi
1 planovani, organizovani, formovani pracovni sily, koordinace a kontrola. Organizaci pro
tohoto pracovnika vyplyvaji urcité povinnosti, které souvisi s jeho statusem. Je zodpovédny
za to, Ze ostatni pracovnici organizace plni své ukoly. Ma kompetence, které plynou z jeho

postaveni, a z nich vyplyva funk¢ni moc.
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Kvalifikace manazerti k samotnému fizeni je podle Muzika (2000) charakterizovana jako
propojeni osobnostnich predpokladi fizeni zplsobilost k fizeni a samotné schopnosti
chovani fidiciho manazera. Manazefi by v organizaci mély byt témi, ktefi jsou nositeli
mySlenek firmy. Oni by méli jednak definovat a jednak $ifit vize spoleCnosti tak aby byly
srozumitelné pro vSechny zaméstnance. A ti by je méli uplatiiovat pii béznych Cinnostech,
kazdodennich v pracovnich aktivitach. (Tureckiova, 2002)

Lze tedy konstatovat, ze manazéfi jsou ti, kteti jsou zodpoveédni za bezproblémovy chod
organizace, vCetné plnéni stanovenych cili. Maji k tomu pfidélené kompetence a pravomoci,
které jsou poskytovany na zakladé znalosti i postaveni manazera. (Armstrong, Stephens,
2008).

Podle Robbinse (2012) je mozné oznaCeni manazéra chapat, jako n€koho, kdo je
koordinatorem, dohlizitelem nad praci ostatnich lidi za G¢elem dosaZeni stanovenych cila
organizace. Jedna se o poskytovani pomoci ostatnim pracovnikiim, aby d€lali svou praci co
nejlépe. Smyslem prace tedy neni osobni prospéch manazera.

Mladkova (2009) nazyva manazera profesionalem, ktery v organizaci pracuje. Jeho
naplni je spoluprace s ostatnimi spolupracovniky. Prostfednictvim jich vlastné vykonava
svou praci. Vymezuje cile organizace, odpovida za své vysledky. Musi se vyrovnavat
s riziky pfi vykonavani své prace 1 s urcitou nejistotou. Disponuje schopnostmi sebereflexe,
dokaze vyvozovat zavéry pii rozhodovacich procesech. Jsou mu vlastni komunikacni
dovednosti a empatie. Jeho jednani by mélo byt vzdy Cestné a poctivé.

Tato kapitola bude vénovana osobnosti manazera, jeho rolim, manazerskym funkcim.

Shrnuty budou styly fizeni, manazerské dovednosti a vlastni prace manazera.
3.2.1 Profil manazera a jeho typy

Osobnost, oznaCeni psychiky c¢lovéka, jeden ze zakladnich pojmi psychologie.
Pauknerova (2012) Zdaraziuje celistvost Clovéka, stejné tak jako jeho jedinecnost.
V hovorové mluvé jsou timto ndzvem oznaceni lidé, ktefi jsou vyjimecni svymi
schopnostmi, pfipadné svymi €iny.

Podle Bélohlavka (2016) charakterizuje rysy osobnosti, jako souhrn jednotlivych stranek
¢lovéka. Ten se od jinych li§i schopnostmi, vlastnostmi apod. Oznaceni dobrého vedouciho

je mozné nekolika rysy, kterymi jsou znalosti, dovednosti, vlastnosti, postoje, schopnosti.
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Postoje vyjadfuji vztah jedince k ostatnim lidem, skute¢nostem ¢i pfedmétim. V ramci
profesionalniho uspéchu je vyznamna predev§im oddanost vici firme€, orientace na
zakaznika, orientace na vykon avysledek prace, Cestnost a oddanost vi¢i moralnim
hodnotam a orientace.

Obecné zvladani provadét urcitou Cinnost lze povazovat za schopnosti. U manazert
se vyzaduji rozumové schopnosti, tzv. pfirozena inteligence. Je dilezité, aby mél schopnost
strategického, pfipadné operativniho mysleni. Mé&l by byt schopen pruzné v mysleni
reagovat.

V urcitych situacich jedna kazda osoba obdobné. Nékdy lze odvodit, jak na situaci
zareaguje. Pro manazera jsou dulezitymi vlastnostmi empatie, spravedlnost, asertivita,
vytrvalost, kreativita apod.

Znalosti jsou informace ziskané studiem, vzdélavanim. Naproti tomu dovednosti jsou
navyky, které lze ziskat praxi, trénovanim. Pro manaZzera jsou dulezité odborné znalosti,
tykajici se oboru, ve kterém se pohybuje. V soucasné dobé to byva predev§im aktivni znalost
ciziho jazyka. Z dovednosti je mozné jmenovat praci s digitalnimi technologiemi,
komunika¢ni dovednosti. Uméni vedeni lidi, delegovani a motivace.

Jini autofi charakterizuji osobnosti trochu jinym rozdelenim. Lze uvést napt. Northouse
(2015), ktery k osobnim charakteristikam pfifazuje inteligenci, integritu, sebedtveéru,
sociabilitu, odhodlanost.

Jiné rozdéleni vlastnosti uvadi autofi Prukner a Novak (2019). Podle nich mezi
nejdulezitéjsi vlastnosti osobnosti manazera patii iniciativa, rozhodnost, samostatnost,
spolehlivost, viidcovstvi.

Lojda (2011, s. 11) tvrdi, ze vlastnosti jsou relativné stejné, stalé zptsoby chovani.
Vyjadiuje se o konceptu OCEAN, coz znaCi prvni pismena anglickych nazva faktort
osobnosti, kterymi jsou:

- Openess — otevienost,

- conscientiousness — sveédomitost,
- exctroversion — extroverze,

- agreeableness — pratelskost,

- neuroticism — neurotismus.
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Podle Mikulastika (2010) se osobnost manazera sestava nejen z vlastnosti, ale také

osobnostnich ryst, motivace, talentu, schopnosti. Pravé motivaci, povazuje za néco, co

aktivizuje, usmérfiyje a zintenziviiuje aktivitu ¢lovéka.

Manazéti v organizaci setedy obklopuji lidmi, protoze pracuji vtymu. Tym vedou

a nesou za n¢j odpoveédnost. Lze tedy odvodit urcité typy manazer. Jednotlivy autofi se

k této problematice vénuji ze svého thlu pohledu. Lojda (2011, s. 23) uvazuje o 8 typech

manazeru.

1.

Teoreticky — tento typ ma samostatné uvazovani, je racionalni a snazi se nachazet
pravdu. Uznani povazuje za nejvyssi hodnotu.

Ekonomicky — je zaméfen na prosperitu a uziteCnost. Za nejvyssi hodnotu povazuje
uzitek.

Esteticky — je orientovany na soulad aformu. Projevuje seindividualismem
a nezavislosti. Nejvyssi hodnotou je pro n¢j krasa.

Socialni —uz nazev ukazuje na nezistnou a nesobeckou osobu, ktera je schopné a ochotna
pomahat ostatnim. Lasku povazuje za nejvyssi hodnotu.

Politicky — snazi se ovladat druhé. Vyznacuje se soutézivosti a nejvyssi hodnotou je
moc.

Ndbozensky — vyzdvihuje absolutni hodnoty. Je zaméfen na mysti¢no a hodnotou je pro
n¢j jednota.

Technicky — preferuje logiku, mechanicka feSeni. Uznava racionalitu a obsah prace je
nejvyssi hodnotou.

Sportovni — je vytrvaly a disciplinovany se snahou udrZeni si kondice a zdravi povazuje
na nejvyssi hodnotu.

Jinou klasifikaci manazert se zabyva Mikulastik (2015, s. 100). Déli je na vykonny

typ, socialni typ. Dale typ diktatora a byrokrata. Jednotlivé typy se maji své aspekty:

1.

Vykonny typ — je dominantni, asertivni. Dokaze mit odstup, takze lze fici, ze je
objektivni. Ma schopnost motivovat své zaméstnance, ale klade na né 1vysoké
pozadavky

Socidlni typ — opét podle svého oznaceni je laskavy. Dokaze se piizpusobit. Vyznacuje

se touhou byt oblibeny.
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Diktdtor — je agresivni typ, ktery se vyznacuje dominanci. Byva vztahovacny a je pro n¢j
na prednim misté, aby ho ostatni poslouchali a méli z néj respekt. Je presvédcen o své
pravde.

Byrokrat — vyhyba se novym situacim. Nechce riskovat a je odtazity. Na své okoli piisobi
chladné a nedivérive.

Styly vedeni popisuji také autofi, Odchazel a Dédina (2007), ktefi je déli do 5 skupin:
Silné autokraticky typ — typ, ktery rozhoduje sam bez ohledu na ostatni. Zdroj informaci
je vSe, co si sam obstara, které sam zpracovava, vyhodnocuje apod.

Autokraticky typ — obdoba predchoziho typu jen stim, ze informace ziskava
od vybranych lidi,

Konzultativni typ — manazer se radi s podfizenymi, zajima se o jejich nazory a chce
od nich feSeni, pokud jim ptedlozi pracovni problém. O feseni vSak rozhodne sam.
Silné konzultativni typ — nastalé problémy fesi s tymem svych podiizenych. Finalni
feSeni je opét pouze v pravomoci manazera.

Skupinové rozhodovani neboli tymové — cely tym feS§i problémy, navrhuje feSeni.
Manazer moderuje diskuzi a snazi se najit feSeni akceptovatelné pro vSechny.
Participativni typ — manazer vytvaii podminky pro jednani ohledné feSeni tymu.
Vyuziva tymovou praci, spolupraci a projektové fizeni.

Autorka Tureckiova (2007) se soustiedi na vybranych 6 stylG manazerského vedeni:
Autoritdrsky — lze tici, ze manazer své pravomoci, rozhoduje se bez ohledu na ostatni.
Autoritativni — manazer prikazuje, kontroluje splnéni stanovenych tikolu.

Konzultativni — manazer diskutuje s poveéfenymi pracovniky, ale vysledné rozhodnuti
ponechava na sobé€. Je to demokraticky styl.

Participativni — pokrocilejsi demokraticky styl. Diskuze probiha mezi tymem a jeho
manazerem. Spolecné je vybrano feseni, neni podstatné, kdo je autorem.

Delegativni — vyznacuje se divérou mezi manazerem a pracovniky. Je podporovana
samostatnost.

Zmocriovani — jde o rozsifeny piedchozi styl, ocekava se, ze podiizeny na sebe bere

odpovédnost za feseni.
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Rozdéleni pouze na dva styly vedeni rozliduji autofi Bé&lohlavek, Kostan a Sulef

(c2000). Preferuji styl:

1. Transformacni vedeni — jsou uplatiovany metody sebemotivace. Dochazi
k uspokojovani vysSich potifeb spolupracovniki. Snaha o inspirativni vedeni
s vyuzivanim charisma. Je vyuzivana rozumova stimulace.

2. Transakcni vedeni — transakce mezi manazérem a spolupracovniky. Ti jsou odménovani
podle toho, jakymi disponuji zkuSenostmi, schopnostmi a talentem. Odmeénovani maze
byt jak financni, tak naptiklad povySeni. Manazer zasahuje do pracovnich Cinnosti jen
vyjimec¢ne, pokud se vyskytne problém.

Styly vedeni, které mize manazer vyuzivat, sepsal Armstrong (2007). Pojednava

o Ctyfech skupinach.

1. Autokraticky/demokraticky styl vedeni a¥izeni — manazefi se snazi docilit toho, aby
podfizeni jednali podle jejich predstav. Svého postaveni vyuzivaji.

2. Charismaticky/necharismaticky styl vedeni a rizeni — u charismatického prevlada
osobnost manazera, oproti tomu necharismaticky musi spoléhat na svoje znalosti.

3. Transakcni/transformacni styl vedeni — tyto styly vedeni jsou zalozené na zplsobu
odmeéniovani, kdy u transakéniho je odména finan¢ni, u transformacniho jsou podiizeni
motivovani k dosazeni cili.

4. Manazer umoznovatel/kontrolor — manazer umoziovatel podporuje své spolupracovniky
a umoznuje jim nahled své koncepce. Kontrolor lidmi manipuluje a snazi se dosdhnout
toho, aby mu vyhovéli.

Je zfejmé, ze rizni autofi pojimaji manazerské styly z odliSnych hledisek. Vychazi

z vlastnosti jedincl, zjeho kvalit, které jsou patrné z chovani a reakci cloveéka na dané

situace. Styl manazera je odvisly od jeho silnych/slabych stranek. Zalezi na jeho schopnosti

prace s lidmi, vyuziti chvaly, vztahu se spolupracovniky apod.
3.2.2 Manazerské role

Clovék je ve svém Zivoté postaven do urditych socialnich roli. Mize to byt role &lena
rodiny, kamarada mezi pfateli. Svou roli méa i v zaméstnani. Nejinak je tomu i u manazera.
Ten na zakladé Cinnosti, kterymi se zabyva, se dostava do tzv. manazerskych roli.

V roce 1973 Henry Mintzberg se zabyval konceptem manazerskych roli, ktery se velmi

podoba socidlné-psychologickému pojeti role. Zobecnil sva pozorovani u vedoucich
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pracovnikd, kdy je sledoval béhem jejich pracovniho dne ana zakladé nich definoval

manazerskeé role.

Rozd¢lil je do tfech zakladnich skupin, které maji své kategorie:

1. Interpersondlni role — jde o vztahy, které jsou utvoreny jednak postavenim manazera

a jednak jeho autoritou.

a.

Reprezentant (figurehead) — je propojeni vSech manazerskych aktivit jako je
motivace, vedeni, odpovédnost za dosahovani vysledku.

Viidce/lidr (leader) — je ptirozena a zékladni role manazera. Je forméalnim symbolem
organizace na spolec¢enskych akcich.

Spojovaci clanek (liaison) — propojovani vztahli mezi organizaci ajejim okolim,

s jednotlivei 1 skupinami mimo organizaci.

2. Informacni role — manazér pfedéavajici v oblasti informaci.

a.

Shérac podnétii (monitor) — sbira podnéty, informace, které jsou jak z vnitinich, tak
z vngjsich zdroju. Informace umoziuji chapat danou praci.

Sifitel podnétii (disseminator) — predavani informaci z vnitiniho okoli podfizenym
pracovnikim, zvnéjsiho okoli propojuje do nitra organizace. Informace byvaji
faktického charakteru.

Miluvci (spokesperson) — predava informace mimo organizaci, rovneéz tisku,

nadfizenym apod.

3. Rozhodovacirole —vyplyva z postaveni a autority manazera v rozhodovacich procesech.

a.

Podnikatel/tviirce zmén (entrepreneurial) — manazer planuje, iniciuje zmeény a resi
problémy. Muze delegovat odpovédnost hledani vhodného feseni na podfizené.
Resitel poruch (disturbance-handler) — manazer by mél byt schopen pruzné reakce
na dané situace, které se objevuji neoCekavané. Reaguje na né a vytvari potiebné
kroky k vyfeseni situace.

Pridélovatel zdrojii (resource-allocator) — na zakladé formalni autority rozhoduje
o rozdelovani zdroju v organizaci. Rozvrhuje praci a kontroluje plnéni.

Vyjednavac (negotiator) — je zpusobily jednani s organizacemi, jedinci. Vyjednava

na zakladé informaci, které vychazeji z jeho autority, odpovédnosti.

Zpusob rozdéleni manazerskych roli podle Sulefe (2008):

Informacni — tato manazerska role je velmi dulezita. Podfizeni jsou informovani o cilech

organizace, o zpusobech jejich dosazeni, taktikach. Bez téchto informaci by nemohli
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2.

4.

5.

efektivné vykonavat svoje pracovni ¢innosti. Manazér informace ziskava z formalnich
zdroji. K nim nepochybné patii informacni systém organizace. Dalsim zdrojem jsou
neformalni informace, které ziskava ze socialnich kontakta.

Interpersondlni — ukazuje, zda a jak zvlada manazér vedeni lidi dané organizace. Jeli
schopen vytvaret tymy, ve kterych jsou kvalitni vztahy mezi jednotlivci. Dulezité je, jak
umi zvladat a feSit nastalé konflikty. Itato role je dulezita z hlediska vykonnosti
a efektivnosti prace lidi v organizaci.

Organizacni — kazdodenni prace manazera k dosahovani organizacnich cili je
planovani, prostifednictvim kterého ovliviiuje Cinnosti organizace tak, aby probihaly
efektivné. Snizuje riziko, koordinuje Cinnosti mezi pracovniky i jednotkami. Musi také
premyslet nad pribéznymi kontrolami, které dokazou odhalit odchylky od pivodniho
planu organizace, a to jak strategickych, operacnich i operativnich.

Motivacni — je role, ktera by méla byt poslanim manazera. Uméni motivace ostatnich
predstavuje znalost forem motivovani. Motivace musi korespondovat s hierarchii potieb.
Nekteri preferuji odmény, jini osobni postaveni a dalsi napiiklad volny ¢as. Znalost
téchto potfeb pomaha manazérovi pii spravné motivaci atedy podpore efektivniho
a uspésného vykonu. S tim tzce souvisi hodnoceni podanych vykont pracovnikii a volbé
adekvatniho typu hodnoceni, stanoveni postupu hodnoceni a téz i kritérii hodnoceni.
Motivacni ¢innosti maze byt i delegovani, kou¢ovani a mentoring.

Rozhodovaci — touto roli manazefi dokazi usmérnit prib€h fungovani a existence
organizace. Dulezité je pouzivani spravnych technik, z nichz je mozné uvést napiiklad
brainstorming, brainwriting, Paretovo pravidlo, diagram pficin a dasledki, rozhodovaci
strom apod. Spravnym rozhodovanim manazer ovliviiuje spokojenost v§ech pracovniku,

proto by rozhodovaci role méla byt kvalitni.

3.2.3 Manazerské funkce

Cinnosti, které manazer vykonava tak, aby dosahoval stanovenych cilti organizace,

se povazuji za manazérské funkce. Tyto by mély byt vykonavany efektivné a ucelné, aby

doslo k harmonizaci mezi naplnénim prace manazera a dosahovani cild. Rozhodné by

¢innost nemela byt jednostranna. To piinasi sva uskali. Manazér se soustiedi pouze na

manazerské funkce a ostatni mohou byt opomijené. Je potieba najit vyvazenost struktury

ukold vici jednotlivym manazerskym funkcim.
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Pravé manazerské funkce jsou nejznaméjSim zpusobem klasifikace manazerské
prace. Zabyvaji sejimi mnozi autofi. NejstarSi pojeti arozdélené cinnosti pochazi
od Henriho Fayola. S Frederickem Winslowem Taylorem je pokladan za otce moderniho
managementu. Rozdéleni manazerskych cinnosti podle Fayola (1916) je planovani,
organizovani, pfikazovani, kontrola, koordinace.

Pro porovnani 1ze uvést nékolik druht autora, kteti maji ponékud odli§néjsi rozdéleni
od H. Fayola. Pomérné znamym rozdélenim pod nazvem POSDCORB je klasifikace Luthera
Gulicka a Lyndla Urwicka. Pojmenovani vychazi z prvnich pismen anglického pojmenovani
¢innosti planovani (Planning), organizovani (Organizing), rozmistovani (Staffing), fizeni
(Directing), koordinovani (Coordination), vykazovani (Reporting), rozpoctovani
(Budgeting). Je patrné, ze tento model je doplnén o vykazovani a rozpoc¢tovani.

V pojeti autora svétového managementu Druckera (2016) se hovoii o téchto
¢innostech planovani, organizovani, integrovani, meteni.

Pouze o 4 funkcich manazera pojednavaji Ameri¢ané Pearce a Robinson (1989). Ty
se soustfedi na planovani, organizovani, ptikazovani, kontrolu.

Z velkého mnozstvi dalsi klasifikaci je mozné uvést Cinnosti, jak na né pohlizeli H.
Weihrich a H. Koontz. Ti povazovali za dilezité planovani, organizovani, personalistika,
vedeni, kontrola.

Zvlastnosti je 19 funkci, které uvadi John B. Minera, ktery je dopodrobna rozebral.

Klasifikaci manazerskych funkci se zabywvali 1 CeSti autofi. Pro predstavu lze uvést
autory Vodacka a Vodackovou (2006). Ti funkce rozdéluji jesté do dvou kategorii —

sekvencni a paralelni neboli prabézné.

1. Sekvencni
a. Planovani
b. Organizovani
c. Vybér a rozmistovani spolupracovnikia
d. Vedeni spolupracovniki
e. Kontrola
2. Paralelni — prabézné:
a. Analyzovani feSenych problému
b. Rozhodovani

c. Realizace a implementace (v¢etné koordinace
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Veber et al. (2014) se zabyva nasledujici klasifikaci, taktéz s dvéma kategoriemi.

1. Prafezové Cinnosti

a. Rozhodovani
b. Organizovani
c. Rizeni lidskych zdroju

d. Komunikovani

e. Prace s informacemi
2. Cinnosti napliiujici faze managementu

a. Planovani

b. Implementace

c. Kontrola

Diplomova prace se zabyvd manazerskou funkci — komunikace, jenz je prave

zatazena v poslednim piikladu klasifikace profesora Vebra jako Cinnost napliujici faze

managementu.

V této kapitole byla shrnuta pojeti tématu manazerské funkce. Byl sestaven prehled
pohleda jak svétovych, tak domacich autorti. Autofi se povétSinou shoduji na dvou funkcich,
ato planovani, organizovéani. Ostatni funkce rozebiraji ajinak pojmenovavaji, nékteti
pridavaji ajsou v nazvech funkci osamoceni. Nejobsahlejsi seznam funkci stanovil J. B.

Miner.
3.2.4 Manazérské styly vedeni

Jedna ze zékladnich funkci managementu je vedeni, nékdy nazyvané, jaké fizeni.
Ovsem nelze tyto dva pojmy zaménovat. V literatufe neni jednotné termin vedeni uvadén.
Rozdil mezi pojmy vymezil mezi fizenim avedenim. Zduaraziuje dulezitost
interpersonalnich vztaht, stejné jako tymovou spolupraci. Vyzdvihuje naro¢nost
vrcholového rozhodovani na fidici urovni. Poukazuje na nutnost kvalifikace 1 zivotni
energie. Zamétuje se na podnikovou strukturu stejné jako na nutnost spravné motivace.
(Kocianova, 2012)

Manazery ajejich role déli na fidici pracovniky a lidry stim, ze prostiednictvim
formalnich struktur, stejné jako systému a pravidel pracuji manazefi. Jsou to pro n€ nastroje,
pomoci nichz dokazou prosadit svij vliv. Naproti tomu lidfi pouzivaji osobni vliv, kterym

pusobi na lidi. Vedle komunika¢nich aktivit reaguji na kulturni vlivy. Sméfuji svou

24



pozornost na vytvoreni kultury urCitého typu, ktery je odpovidajici stanovenym cilim.

(Gibson, 2007)

V rozhovoru Kotter (2013) uvadi, rozdily aomyly, které sebézné v tomto
pojmoslovi uvadéji. Omylem neboli chybou je, ze osoby na pozici vedouciho se oznacuji
jako lidfi, ktefi vedou lidi ¢i néco k cili. MuiZe to tak byt, ale nemusi. Oni mohou pouze fidit.
Dalsim chybou je, ze lidé, ktefi maji urCité osobnostni charakteristiky, jsou ozna¢ovani za
lidi, ktefi nékoho nékam vedou. Opét to nemusi byt pravda. Jako ptiklad uvadi charisma
u podvodnika, kdy tvrdi, ze prave ,,uspésny podvodnik* je charismatickym ¢lovékem. Pokud

by nebyl, neuzivil by se.

Kocianova (2012) vnima management jako fizeni organizace. D¢laji se rozhodnuti
z pozice moci, byrokracie a v neposledni fadé i kontroly. To uplatiiuje k dosazeni cili, na

které se Cinnost manazera zaméfuje. Role a Cinnost vidce se vSak zaméfuje na lidi
a vysledky.

., Vedent je dynamicky proces ovliviiovani motivace, mysleni a chovani lidi. Vedeni
byva definovano jako proces, kdy jeden clen skupiny oviiviiuje ostatni k plnéni ukolii této

skupiny. “ (Kocianova, 2012, s. 33)

Na vedeni je kladen diraz od 80. let 20. stoleti v souvislosti s rychle se ménicimi
podminkami, které nastavaly ve spolecnosti. V téchto letech se na poptedi dostavaji i zmény
v ramci informacnich technologii. Do popiedi se dere internet a pocitaCova technika. Pojem

vedeni lidi je vniman jako jedna z velmi dulezitych Cinnosti manazera.

Vedeni lidi je slozité. Tento proces velmi tUzce souvisi scili organizace,
ovlivilovanim zaméstnancu tak, aby konali ¢innost sméfujici k dosahovani stanovenych cila.
Ten, kdo je vedenim povéfen by mél disponovat schopnostmi vedeni a znat lidské faktory,
pomoci kterych lze pozitivnich vysledkd dosahnout. Na vsech fidicich Grovnich je nutné
nejenom lidi vést, ale také je koordinovat. Je potiebné usmeériiovat jejich Cinnost, spravné je
stimulovat a motivovat, aby jejich prace byla kvalitni a naplnila cile. (Trunecek, 1999)

Vedeni se tykda urCeni sméru pro jednotlivé zaméstnance. Jedna se o efektivni
a odpoveédné vyuzivani firemnich zdroju tak, aby byly splnény dané cile. Definuje vedeni
jako proces motivace lidi, ktery vede az k jejich oddanosti a angazovanosti. Rizeni vidi jako

vyuzivani vSech zdroju, za které povazuje penize, informace i zafizeni. (Armstrong, 2007)
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Podle Carnegieho (2011) vyvolava vedeni v lidech kreativitu, umoziiuje jim

participovat na rozhodovani. Rizeni je pouhé poslechnuti ptikazu.

O piehledné definovani pojmu vedeni afizeni se pokouseli autofi Vodacek,
Vodackova (2006), ktefi fizeni vidi jako dosahovani stanovenych vysledkt tim, ze dojde
k efektivnimu vyuziti, rozdéleni a kontrole potfebnych zdroji. Témi jsou minéni lidé,
penize, informace, majetek, znalosti. Vedeni charakterizuji jako ¢innost, ktera je zamétfena
na lidi, ve kterych vidi hlavni zdroj. Vytvati vize budoucnosti, motivuje a ziskava lidi pro

tyto stanovené cesty.

Z vyse uvedeného prafezu na pojem vedeni versus fizeni je patrné, ze kazdy z autort
ma ponékud jiny nahled, ale ve své podstaté se ptiklanéji k nazoru, ze vedeni je sméfovani

a zaméfeni se na lidi, na jejich ¢innosti vedouci k dosazeni cill.

Stejné tak je mnoho teorii tykajicich se stylt samotného vedeni. Jedna se o styl prace
manazera a charakteristiku zptsobu a postupt jeho rozhodovani. Voli se metody, pomoci
kterych se dosahuje cili. Hodnoti se vztah vedouciho k zaméstnancim. Tento vztah vychazi
ze znalosti, dovednosti manazera. Také z jeho autority a samotné schopnosti pusobeni na
okoli, ato jak vnitini, tak vné&jsi. Pravé ve vztahu ke spolupracovnikim je mozné volit
pfistup, pfi kterém se manazer rozhoduje sam, bez ohledu na ostatni nebo snim na
rozhodnuti participuji apod. Je zfejmé, ze rozhodnuti do jisté miry manazer vzdy ovliviiuje
a je vhodné modifikovat styl fizeni v zavislosti na dané situaci, s ohledem na danou skupinu

zaméstnancu apod. (Dédina, ©2021)

1. Vedeni vyuzivajici pravomoci vedouciho

— Direktivné autokraticky vedouci — ten, ktery pfikazuje a ocekava plnéni jeho
piikazti. VyznaCuje se dominanci arozhodnosti. Nezapojuje pracovniky do
rozhodovani o tkolech. Lidi vede tak, ze muze davat ¢i nedavat odmény, postihy.
Vztah mezi manazerem a spolupracovniky neni zalozen na divéfe, manazer je
dohlizitelem nad Cinnosti podiizenych.

— Demokraticky vedouci (participacni lidr) — se svymi podfizenymi spolupracuyje,
radi se, konzultuje své napady a naméty. Rozhodnuti bud’ konzultuje, nebo dokonce

bez podiizenych neudéla samostatné rozhodnuti.
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Liberalni vedouci — svoji moc piili§ nevyuziva. Spolupracovnici jsou nezavisli,
vedouci na né spoléha, tedy na jejich aktivitu a rozhodovani, na stanoveni cilt

i prostiedkt k dosazeni. (Dédina, ©2021)

. Likertovo ¢lenéni

Vedouci pracovni, musi reagovat svym chovanim na okoli, na hodnoty, na komunikativni

schopnosti lidi, se kterymi jedna. Jeho teorie 4 S:

Direktivné autoritativni - motivace pracovniku je pouze postihy, zfidka odménami.
Komunikace u tohoto typu funguje shora dola a rozhodovani je centralni.

Liberalni autoritativni styl vedeni — vyznacuje se duvérou vedeni vici podiizenym.
Motivace je pomoci odmeén, ale také postihti za nesplnéné tkoly. Komunikace je
ptipustna i zdola nahoru, ale neni pfili§ vyuzivana. Svoji roli hraje kontrola, zejména
u delegovanych rozhodnuti. Snahou je ziskat od pracovnika napady.

Konzultativni styl vedeni — Manazer podstatné, ne vSak zcela, divéfuje svym
spolupracovnikim. Jejich nazory dokaze vyuzivat, odméfuje, piipadné tresta.
Komunikace je u tohoto stylu vedeni obousmérna.

Participativné - skupinovy — Utohoto stylu vedeni je plna davéra
ve spolupracovniky. Tvur¢im zpusobem je schopen vyuzit jejich nazort, napada.
Podle urovné zapojeni ekonomicky odmériuje podiizené. Izde se jedna o vyuziti
obousmérné komunikace, kdy podfizeni jsou viceméné rovnocennymi partnery,

pfi€emz manazefi komunikuji jak mezi sebou, tak i s podfizenymi. (Vtipil, 2005)

. Model rozhodovani a vedeni dle Vrooma, Yettona a Jago

Je to model zalozeny na 5 stylech vedeni. Zaroven v podobé rozhodovaciho stromu,

tzv. matematického expertniho modelu, na sadé€ otazek, které slouzi na to, aby bylo mozné
vybrat dany styl vedeni k urcité situaci. Model je inovativni verzi Vroom-Yetton, proto je
vyuzivan expertni model, ktery se zaklada na matematickém vypoctu a vychazi ze dvou
faktort, jenz ovliviiuji jak rozhodovani, tak vybér stylu. Témi faktory jsou jednak kvalita
rozhodnuti a za druhé akceptovatelnost rozhodnuti. Rozhodovaci procesy hodnoti v tzv.

relativni efektivnosti. (Dédina. 2021)

Na kazdou situaci je nutné pouzit jiny styl vedeni bud’ autokraticky, demokraticky

nebo skupinovy. Ke zvoleni se vyuziva 7 otazek, které popisuji situaci vyzadujici urceni

stylu vedeni. Otazky jsou zamétfeny na kvalitu rozhodnuti, strukturaci problému, piijmuti
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rozhodnuti podfizenymi apod. Otazky se vyhodnocuji a na tomto zakladé se zvoli jeden

ze styla vedeni:

— Autokraticky styl (AI) - u tohoto stylu je feSeni v rukou manazera, dostacujici pro jeho
rozhodovani jsou informace, které ma momentalné k dispozici.

— Autokraticky styl (AII) — vyzaduje dalsi informace od podfizenych a jejich zakladé poté
sam rozhoduje o zpisobu feseni daného problému.

— Konzultativni styl (CI) — jiz podle nazvu je zfejmé, ze dochazi ke konzultaci
s podfizenymi o nastalém problému. Ziskava od nich informace, napady k feSeni, které
zvazuje a bud’ je akceptuje ¢i nikoliv. Rozhoduje opét sam.

— Konzultativni styl (CII) — opét problém fesi za pomoci konzultace, a to tak, ze svola
poradu, kde jsou predneseny navrhy a napady podfizenych. Rozhodnuti opét ¢ini sam.
Nemusi nutné respektovat nazory podtizenych.

— Skupinovy styl rozhodovani (GII) - opét je zvolen skupinovy pfistup k navrzeni feSent
problému s tim, ze se snazi do dojit ke spoleCnému feseni, které vedouci, v tomto pfipadé
koordinator formuluje. Vyhodnocuje alternativy, vyviji usili vedouci k feSeni problému.
Bere na sebe zodpovédnost za rozhodnuti, coz neznamena, ze by tymu vnucoval svoje

feSeni. (MindTools, 2021)

Model je vyuzitelny zejména pii skupinovém rozhodovani a vedeni spolupracovnika.
Dulezita je mira participace spolupracovnikli v rozhodovacich procesech. Zavisi na tom,
jaka je aktivni ucCast spolupracovnikii v feSeni problému. Dulezitou roli hraje osobni
charakteristika samotného manazera, ostatnich Cleni tymu. Také je vyznamna povaha
feSenych problému. U Spatné strukturovanych problému je vhodna vyS$si mira participace.
Je vhodné v tomto pripadé skupinové rozhodovat, zcelit informace, znalosti. Pravé mirou
ucasti podfizenych na rozhodovani se spliiuje naptiklad rozvoj lidského potencialu. Samotni

Clenové tymu citi pocit uspokojeni. Snizuje se doba trvani danych feSeni. (Dédina, 2021)
4. Manazerska mrizka (GRID)

Nejznamé)§i model manazerského chovani, ktery se objevil v 60. letech 20. stoleti.
Jeho autory jsou Robert Blake a Jane Mountonova. Model navazuje na studie z Ohio State

University, Univesity of Michigen. (Northouse, 2010)

Model se sklada ze dvou os, které vyjadiuji vztah orientace na lidi a na vysledky —

vyrobu. Osa zajmu o lidi je velmi §iroka. Patfi k ni udrzovani sebedtvéry spolupracovnikd,
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stejné jako vytvoreni dobrého klimatu mezilidskych vztahti a kvalitnich pracovnich
podminek. Druhou osou manazerské miizky je vodorovna osa zamu o vyrobu. Je
vyjadfenim postoji manazera k mnoha zalezitostem, jakymi je napiiklad wroven
rozhodovani, efektivnost a produktivita prace. (Dédina, 2021) Podle toho, kde se vynesené
hodnoty protnou lze hovofit o chovani manazera, které je orientovano bud” smérem k lidem,

nebo k ukolu.

3.3 Komunikace

Z latiny lze slovo ,.communicare, komunikace vyjadfit jako spole¢né sdileni
informaci, mySlenek nebo spojovani mezi dvéma lidmi pouzitim urcitého systému, kterym
jsou zvuky, gesta apod. Z hlediska managementu je komunikace velmi dalezitou Cinnosti,
procesem. Ten probihd od komunikatora — sdélovatele komunika¢nim kanalem — cestou,

ke komunikantovi — pfijemci. (MySka, Hruba, 2014)

Obecné pouzivana definice na pojem komunikace neni. Jeji charakterizovani se lisi
podle piistupu autord. Kazdy z nich ma jiny nahled, nazor i zkuSenost. Za dynamicky
se vyvijejici proces ji povazuje Hola (2011). Podle ni je na pocatku urcity spoustéc. Veskera
probihajici komunikace by meéla vést k urCitému vysledku, ktery je o¢ekavan. Mélo by
se predchazet nedorozuménim, pfipadné odstrafiovat jeho pficiny, ato volbou spravné

zvolenych komunika¢nich nastroja.

Veber et al. (2014) uvadi, ze neni mozné v dneSni moderni dob& pouze ziskavat
informace. Sice to je vyhoda v ramci fungovani firmy, ale daleko dilezitéjsi je spravné
s informacemi nakladat. Je dilezité, jak se ziskané informace zaznamenaji, jak se analyzuji.
Poté je nutné najit vhodny zplisob, je prezentovat dale, tedy jak je vyuzivat prave

v komunikaci.

Proces vzajemného pochopeni, i tak 1ze charakterizovat komunikaci. Nemtzou bez
ni fungovat ani mezilidské ani pracovni vztahy. Je interakci komunikacnich dovednosti,
stejné jako aktivit a dalSich komunikacnich nastroja, pres kterou jde tok vymény informaci.
Je dualezité, aby tato vymeéna byla spravné nastavena, protoze tim je vystavéna duvéra
vedoucich a spolupracovnikii. Pomaha pii koordinaci veskerych aktivit, jez vedou

k dosahovani cilt, které ma organizace stanovené. (Hamid, Hassani, & Hossein, 2014)
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Podle Koontze (1993, s. 508) je komunikace: ,,prostredek, sjehoz pomoci Ize
dosahnout zmén, které zabezpecuji blaho podniku. “ Integruje manazerské funkce a je tedy
dulezita pro spravné fungovani celého podniku. Usnadfiuje vykonavani téchto funkci

a pomoci ni je podnik propojen s vnéjSim prostfedim, coz je zfejmé na obrazku 1.

Obrazek 1 — Funkce komunikace

Planovani H Organizovani H Personalistika H Vedeni H Kontrolovani

Komunikace

|

VnéJSl rostredl

avate €
a 4onar1

spo ec¢nost

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Koontze, 1993, s. 509

Komunikace se vyznacuje urcitymi funkcemi, které je potfeba pouzivat. Pokud je
chce manazer efektivné vyuzit, je nutné, aby mél osvojené komunikacni kompetence.

K zakladnim funkcim lze zatadit (Vybiral, 2000):

— Informovani — jde o sdé€leni informace jednoho subjektu druhému.

— Instruovani (vysvétlovani) — pfijemci se zprostiedkovava navod.

— Presvédcovani - snaha o presvédceni druhého subjektu, aby prijal nazor odesilatele.

— Vyjednavani — u této funkce je dulezité presvédCovani, proces komunikace. Dulezité je
zaujeti obou subjekti komunikace. Svoji roli hraje i typ osobnosti.

— Interakce (pobaveni) — snaha o zabavu a vtahnuti do déni.

Neni hranice mezi jednotlivymi funkcemi. Jsou provazané, prekryvaji se. Mikulastik

(2010) prosazuje vice funkci:

— Informativni — dochazi k pfedavani informaci mezi subjekty, komunikantem

1 komunikatorem.
— Instruktivni — Gzce navazuje, ¢astecné i piekryva funkci informacni pouze stim, ze

vysvétluje a popisuje navod, jak dosahovat stanovenych cilt.
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— Presvédcovaci — funkce s cilem zménit nazory a postoje, zpusoby konani druhého
subjektu.

— Posilovaci a motivujici — opét se prolind s predchozi funkci. Posiluji se pocity
sebevédomi, pocit posileni vztaht k Cemusi.

— Zabavna — funkce slouzici k vyplnéni ¢asu komunikovanim. Ma za kol vytvaret pocit
pohody a spokojenosti.

— Vzdélavaci a vychovna — jeji uplatiovani probiha pfes instituce.

— Socializac¢ni a spolecensky integrujici — funkce, jejimz cilem je vytvoreni mezilidskych
vztahti. Dochazi k navazovani kontaktl avzajemné =zavislosti. Podporuje pocit
sounalezitosti.

— Osobni identita - funkce pasobici na Grovni osobnosti — ja.

— Poznavaci — funkce vychazejici z informativni, ov§em pouze ze strany komunikanta.

— Svérovaci — funkce je dulezita k prekonani tézkosti a ke sdélovani divérnych informaci
za ucelem ziskani podpory a pomoci.

— Unikova — pokud je piili§ mnoho problém, je nutné se odreagovat a pohovofit o tom.

(Mikulastik, 2010, s. 21-22)
3.3.1 Komunika¢ni proces a jeho prvky

Proces, kdy dochazi k prenosu urcitého sdé€leni od odesilatele k pfijemci, za pouziti

zvoleného kanalu se nazyva komunikac¢ni proces. (Konntz, 1993)

Za zakladni prvky komunikaéniho procesu lze tedy povazovat stranu komunikatora,
coz je strana sde€lujici urcité sdéleni. Druhou je piijemce, ktery danou informaci pfijme
a zpracuje. Snazi se ji porozumét. Komunikator 1 prijemce jsou tedy komunikaéni partnefi,

od kterych se o¢ekava aktivni participace.

Sdéleni je ovlivnéno komunikatorovo osobnostnimi rysy. Promitaji se v ném i jeho
znalosti atéz je dano ipozici v dané komunikaci. Je potieba, aby se komunikator
pfizptisobil podminkam, které jsou stanovené vevztahu k piijemci. Tim mize byt
jednotlivec ¢i firemni organizace, a pravé podle toho musi vybrat strategii, kterou zvoli pfi
predani informaci. Stanovi tak prostor zpétné vazby i zpracovani daného sdéleni. Duleziti je
také kontext komunikace zejména pro vyznam interakce. Jestlize komunikéator zjisti, ze

komunikace byla netspés$na, tak se vraci, zvoli jinou strategii predani sdéleni piijemci.
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Vztahy arole obou komunika¢nich partneri se méni, protoze lze komunikacni proces

povazovat za dynamicky. (Hola, 2011)

Neméné dulezité je i selektovat obsah sdé€leni. Zcela jisté by mél byt transparentni
a mé&l by korespondovat s formou, ve které je predavan. Musi se také dbat na to, aby nedoslo
k ptehlceni pfijemci tim, Ze mu budou sdélovany informace nedalezité ¢i jinym zptsobem
nadbyteCné. Pravé dodrzenim urcitych pravidel lze ocekavat efektivni a pozitivné

se rozvijejici komunikaci. (Bedrnova, Novy, 2007)

Jelikoz je komunikaéni proces souborem informaci, je potieba, aby pfijemce rozumel
predavanému sdéleni. To je ukolem odesilatele. Pokud toho neni docileno, je nemozné

hovofit o komunikaci. (Janda, 2004)
Model procesu komunikace a jeho prvky jsou znazornén na obrazku 2 a popsany
nize:

Obrazek 2 — Modle procesu komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle Koontze, 1993, s. 511
Odesilatel sdéleni

Ma néjakou myslenku, napad, ktery je jim zakoédovan tak, aby byl pro oba subjekt

komunikace srozumitelny.
Prijemce sdéleni
Jeho ukol je prevod sdéleni do myslenky, dekodovani myslenky do sdéleni.

Kanaly prenosu sdéleni
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Je to cesta, kterou se dostava sdéleni od odesilatele k ptijemci sdéleni. Muze byt jak

ustni formou, tak pisemnou, pocitatem, televizi apod.
Komunika¢ni Sum

Naruseni prenosu sdéleni Ci jeho pfijmu riznymi aspekty, kterymi mize byt napf.
zvuk, porucha v pfenosovém kanalu, nizka pozornost, nékteré Sumy mohou byt zpisobeny
také informacnim kanalem atd. Pravé tyto faktory se nejvice podileji na degradaci ucinku
komunikace. Kvalitni a u€inna komunikace je tehdy, kdyz ptijemce vnima informaci prave

takovym zpusobem, jakym byla odesilatelem myS$lena.

Dekodovani — piijemce se snazi o interpretaci symbolu, které obdrzel od odesilatele
pres komunikacni kanal. Pravé vtéto fazi komunikacniho procesu muze dochazet

k odliSnému pochopeni vyslanych informaci.
Zpétna vazba

Je dulezitda k vyhodnoceni, zda je komunikace efektivni, tedy zda bylo sdéleni
spravné zakodovano, pieneseno 1 nasledné rozkodovano a pochopeno. (Konntz, 1993)
Zajistuje propojeni piijemce zpravy a odesilatele a zabezpecuje tedy jak vyménu, tak

kontrolu sdélenych informaci a jejich nasledné vnimani. (Veber et al., 2014)

Myslenka — piedava ji jeden objekt komunikace druhému. Jejim obsahem jsou jak
verbalni, tak i1 neverbalni symboly. Je vhodné, aby zprava byla jasna, protoze jinak hrozi

riziko nespravného pochopeni.

Komunika¢ni prostredi — dilezity prvek v komunikaci, ktery ji znaénym zptisobem
ovliviiyje. Jde o prostor, kde probiha komunikacni situace. Zalezi na jeho usporadani, tfeba

mistnosti, pouziti osvétleni, pritomnost okolnich osob. (Mikulastik, 2003)

Kontext — je ramcem situace, pii které komunikace probiha. Déli se na kontext
vnéjsi, do kterého stimuly, jez ptsobi na subjekt jak v minulosti, tak v pfitomnosti. Stimuly
mohou byt lidé, prostor, Cas, zkuSenosti, pamét’ apod. Vnéjsi kontext predstavuji jazyk,
kulturu, zvyky, socialni prostiedi apod. Kontext se vyznacuje rozdilnou podobnosti podle
toho, jaké proménné jsou v dané komunikaci aktivni. Kontextovou modalitu ovliviiuje Cas,
po ktery probihd komunikace, prostor, ve kterém probih4a. Dale ji ovliviiyji emocni
a mentalni proménné. Svij vyznam maji vztahové proménné a existence kontinuity

komunikace. (Vybiral, 2000)
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Jednotlivé konkrétni modality jsou zakladem kontextu, v némz dochazi
ke komunikaci. Lze je pozménit, podle toho, jak subjekt potfebuje nebo s ohledem na
adresata. Jestlize ucastnici dokazou kontext spravné pochopit, tak se snizuje riziko
nedorozuméni. Pokud dojde k nepozornosti, mize dojit ke ztraté kontextu. To muaze byt

pfi¢inou neporozuméni na stran€ piijemce. (Mikulastik, 2010)

Komunikaci je mozné rozdélit z mnoha hledisek, tak jak se k nim stavi jednotlivi
autofi. Zasadni prvky, které jsou dulezité pro manazerskou komunikaci lze délit napt. podle

Dé&diny (2007), a to piikladné takto:

1. Formy komunikace — do této skupiny lze zaradit verbalni a neverbalni komunikaci.

2. Typy komunikace — formalnost a neformalnost komunikace.

3. Smér komunikace — nahoru a dolu nebo horizontalni u pracovnikii stejné trovné
v hierarchii.

4. Druhy komunikace — pfima a nepfima.
3.3.2 Formy komunikace

Clenéni komunikace je mozna podle mista, podle technickych prostiedki. Pokud
se bude uvadét rozdéleni podle mista, je mozné toto rozc¢lenit jesté na komunikaci ptfimou
a nepfimou, pfiCemz pifima probih4 mezi jednotlivci a skupinami, a to v daném case, misté.
Disponuje svymi specifickymi charakteristikami a je nenahraditelnd. Obsahuje slozku jak
verbalni, tak neverbalni. Pfimou komunikaci ovliviiuji zeyména prvky emocionalni, tedy
sympatie, antipatie, laska, nenavist. Rovnéz i vlastnosti lidské feci, kterymi jsou prvky, jako

je artikulace, intonace, tempo, frazovani, sila hlasu apod. (Cejpek, 2008)

Komunikace, ktera probiha skrze komunikacni kanaly. Neni tedy napfimo mezi
odesilatelem a pfijemcem. Odehrava se na riznych mistech a v rizném Case. PouZivaji se

k tomu SMS, emaily, internetova komunikace apod. (Vybiral, 2000)

Za zakladni rozdéleni komunikace je tedy mozné povazovat verbalni a neverbalni

komunikaci, ktera je vysvétlena dale.
A. Neverbalni komunikace

Tomuto zptisobu komunikace se fika ,, Re¢ té€la“. Jedna se o komunikaci mimoslovni,

ktera je starSi z historického pohledu. Zna¢nym zpasobem ovliviiuje, a i podporuje
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komunikaci verbalni. Je v ni zastoupeno mnozstvi slozek mimoslovniho charakteru, které
jsou schopné zachytit smyslové organy clovéka. K témto slozkam se fadi mimika, gesta,
vzdalenost pii komunikaci, ton a hlasitost feci, také jeji rychlost. Dilezita je i artikulace,
vzhled, postoj tela i doteky. Lze tvrdit, ze mimika a gesta jsou mnohdy ,,vyfecnéjsi“ nez
feCova komunikace. Neni mozné jednotlivé prvky oddelovat. Je nutné je hodnotit jako celek,
tedy zda mimoslovni vyjadieni je totozné s verbalni komunikaci a téz s Ciny sdélovatele.
Vlastni postoj k predavanému sdéleni je vyjadifovan témito tiemi zpusoby. Zda s nim

ptijemce souhlasi Ci nikoli. (Veber et al., 2014)

Podle Mikulastika (2010) neverbalni komunikace dopliiuje verbalni komunikaci, ale
sama o sob¢ neni dostacujici z hlediska vyjadreni vlastniho postoje. Autor ji rozdéluje podle

schématu znazornéného na obrazku 3.

Obrazek 3 — Neverbalni komunikace

teritorium

parametry prostiedi

statické a dynamické

neverbalni slozky projevu
komunikace

mimika

rekvizitové signaly

gestika

neurovegetativnl reakce

pohledy :
chronemika

kinezika haptika

posturika proxemika

Zdroj: Mikulastik, 2010

Charakteristika vybranych slozek neverbalni komunikace:

Mimika — (z feckého mimos =citové napodobujici, imitujici, zpodobiiujici) oznacuje se jim

pohyb jednotlivych svala v obliCeji. Patii k nejvice vyraznym sdélovacim pocitii a emoci.

Urcuje prozitek pocitd k danému projevu pravé v tu chvili, kdy je prezentovan.

Ukazuje prozitek komunikatora pro posluchace.

Sdéluje zejména emoce, ke kterym patii jistota, Stésti/neStésti, smutek/radost,

zajem/nezajem, neocekavané a splnéné ocekavani, pocit jistoty/nejistoty, zajem/nezajem
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apod. Kazda cCast obliceje, ktery se z tohoto pohledu rozdéluje na horni a dolni cast, reaguje
odlisn€. O¢i meéni svij vyraz napriklad pfi vzteku nebo depresi. Na Cele je mozné poznat

udiv. Vyraz je doplnén ofima a usty.

Gestika — jedna se o zamémé pohyby hlavy, nohou, rukou, jejichz smyslem je doplnéni

verbalniho projevu. Vyuzivaji se k vyjadieni tvara ¢i velikosti apod. Podle Mikulastika

(2010) Ize gesta rozdélit do nékolika skupin:

1. lustratory — jedna se o doplnéni verbalniho projevu napf. o smer.

2. Reguldtory chovdani — lze jimi organizovat komunikaci, mohou upozoriiovat na véci €i
osoby.

3. Znaky — pouziti palce nahoru, dolu. Je dilezité mit na paméti, ze v kazdé kultufe mohou
znaky znamenat jiny vyznam.

4. Emocné vyrazova gesta — vyjadiuji stav po strance emocni, jde o jakousi symbolickou
komunikaci.

5. Adaptory — do této skupiny patii gesta, ktera se nazyvaji jako sebe manipulujici.

Posturika — tato souvztaznost mezi komunikujicimi lidmi je velmi dualezita. DrZeni, a
1 napéti téla, naklon apod. symbolizuje emoc¢ni stav komunikujici osoby a vztah k druhé
osobé 1 k obsahu sdé€leni. Lze poznat, kdyz jsou komunikujici ve shod¢ a kdy mezi nimi

vladne nepohoda.

Kinezika — podle riznych autort se kinezika, ktera vyznaCuje spontanni pohyb je
povazovana nadfazenému pojmu gestika. Pohyby jiz na dalku charakterizuji osobu a lze
z nich vy¢ist rizné informace o momentalni naladé osoby. Je vSak tézké vzdy spravné

pohyby analyzovat.

Pohledy (vizika) — znamé réeni ,,0ko do duse okno®, neni plané, opravdu pohled a zeyména
o€, které jsou regulatorem informaci, organizatorem diskuze. Slouzi i jako kontrola zpétné
vazby interpersonalniho vztahu. (Mikulastik, 2010). V situacich, kdy osoby neméli vizualni
kontakt s komunikujici osobou, pocitovali dojem z komunikace o 50 % nize. (Guirdham,

1995) Aspekty, které je potieba pii pohledu sledovat jsou zacileni pohledu, délka, otevienost

rrrrrrr

Proxemika — vyznacuje, jaka je vzdalenost osob, které spolu komunikuji. Tento prostor
se li§i podle toho, zda si jsou osoby blizké ¢i duvérné. Velmi zalezi na kultufe

a spolecenskych zvycich ucastnikd. (Hasson, 2015)
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Existuji ¢tyti skupiny, respektive hranice mezi komunikujicimi:

Intimni vzddlenost — do 0,5 m.
Osobni vzddlenost — 0,5-2 m.

Skupinova vzddlenost — 1-10 m.

KoL obo~

Verejna vzddlenost — 2-100 m.

Lze porovnavat itzv. vertikdlni vzdalenost, tedy vySku osob, které vedou
komunikaci. Je mozné podminky mezi nimi upravit, aby byli v "rovnocenné pozici®.

(Khelerova, 2010)

Osobni teritorium — pii komunikaci je zifejmé, jak si jednotlivi ucastnici svlij osobni prostor
chrani. Je patrné, které osoby jsou v prostoru nechténé. ProtéjSek se k nim otoci, osoby

prehlizi, nepfenecha jim slovo. (Mikulastik, 2010)

Chronemika — uzivani a strukturovani ¢asu pro druhé. Jde o to, jak cloveék s Casem naklada.
Nékdo dlouze debatuje, jiny co nejrychleji sdéluje informace a odchazi. Dilezitou roli hraje
Cas 1 pri schiizkach, pokud se nedodrzi, znaci to nezajem, nespolehlivost apod. (Mikulastik,

2010)

Haptika — jedna se sdélovani prostfednictvim doteku, pfi€emz je mozné charakterizovat
druh doteku. (NeleSovska, 2005) Vyznam dotek(i muze byt formalni, neformalni nebo
pratelsky pfipadné intimni. I doteky maji sva pravidla, tzv. dotekova pasma, kterd jsou

akceptovatelna (Mikulastik, 2010):

— ,,pdsmo spolecenské, profesiondlni, zdvorilostni,
— pdsmo osobni, prdtelské,

— pdsmo intimni, erotické a sexualni.*

PfiCemz na pracovni urovni se vyuziva pasmo formalni, pripadné pratelské. Nejvice

uzivanym dotekem je podani ruky, pfipadné poplacani ramene.

Podle Vymeétala (2008) se u neverbalnich projevu klade nejvétsi vyznam na urcité
oblasti, a to obliCeje a hlavy. Tyto Casti jsou nejvice viditelni a nejvice si jich ucastnici
komunikace v§imaji. Nejvice si v§ima signalll v téchto Castech. Dualezitymi ¢astmi je oblast
rukou a pazi a jejich pohyby. Pozice t€la a nohou a jejich pohyby jsou na samotném konci

pusobeni na posluchace.
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B. Verbalni komunikace

Komunikace, ktera probiha za pouziti jazyka a feci, se nazyva verbalni komunikace.
(pochézi zlatinského slova verbum — slovo). Jednd se o sdéleni informace mluvenou
1 psanou formou. K nejefektivnéj§i komunikaci patii osobni. Je rychlda a méa okamzitou

zpétnou vazbu a fyzickou blizkost. (Rehot, 2012)

Mikulastik (2010) uvadi, se mize jednat o komunikaci reprodukovanou ¢i Zivou
a také pfimou ¢i zprostfedkovanou. Predevsim vSak je nepostradatelnd a je soucasti zivota
ajeji absence muze u Cloveéka zpusobovat deprivaci. Neni vSak mozné, aby existovala
oddélené od neverbalni komunikace. Ta vlastn€ dotvati vyznam slov, tedy vyznam reci tvoii
¢loveék. Vnimani je také ovlivnéno stylistikou, pfizvukem. Problém u osobni komunikace
muize nastat, jelikoZ neni mozné vzit vyicena slova zpét. Mnohdy je nutné pouzit slovni

zasobu, ktera je specializovana, protoze je nutna ke specifickému problému.
Rysy osobnosti, osobnostni zvlastnosti ovliviiuji uzivani jazyka:

introvert — mluvi malo, klidné, tiSe,
extravert — mluvi hodné,

egoista — mluvi o sobg,

autokrat — mluvi tvrdé a nepiipousti diskuzi,

submisivni — je nekonvencni, neni v opozici,

S N

liberdl — diskutuje, jeho nazor je jako jedna moznost.

Zahlavni podstatu ve verbalni komunikaci Veber et al. (2014) povazuje véty, nikoliv
slova. Pravé ty dokazi zajistit, aby myslenka byla spravné pochopena, a to jak ve formé

mluvené, tak i psané.

Dulezité ve verbalni komunikaci je i jazykové prostiedi. V kazdém prostiedi je nutné
pouzit spravny jazyk, pfiCemz prostredi je tvoreno lidmi a jejich umysly, komunika¢nimi
pravidly a pouzitou feci, ktera je vhodna pro danou situaci. S tim Uzce souvisi pouzivani
jazykového stylu. Jedna se o zpasob, jakym jednotlivé osoby voli slova a jakym zptisobem
je spojuji v konkrétni véty. I kazdy clovek ma vice jazykovych stylt, coz se odviji podle

jazykového prostredi. (Mikulastik, 2010)

Verbalni komunikaci 1ze rozdélit do kategorie ustni, pisemna a elektronicka.
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Ustni komunikace

Jiz ve starovéku, pokud chtél feCnik vyjadfit a pfenést na posluchace urcitou
mySlenku musel ovladat komunikaci, jinak by jeho projev pfiSel vnive¢ a nikdo by se jim

nezabyval. Zarukou kvalitniho vzdélani bylo ovladnuti uméni komunikace. (Fiedler, 2005)

Dulezitym prvkem v komunikaci je hlas a paralingvistické prvky komunikace
(obrazek 4). Pocity ucastnika komunikace charakterizuje intonace a také sila hlasu. Podle
toho lze wusoudit, zda je Clovék sebevédomi, zda se snazi/nesnazi prosazovat.
Paralingvistikou se rozumi dotvoreni slovniho projevu. Mimo jazykové prvky, které dotvaii
jazykovy projev a vyznamné ovliviiuji smysl komunikace. Verbalni projev timto dostava
svou formu, tedy to jakym zpusobem je sd€leni odprezentovano. Je v tom patrné emocni

naladéni prezentujici osoby. Lze davat diraz na urcitou ¢ast projevu apod.

Obrazek 4 — Paralingvisticka komunikace

ol Pyt plynulost ‘

paralingvisticka

\ komunikace J
/ chyby v redi

‘ hlasitost

‘ oy ”/ : ——
slovni vata
barva hlasu ‘ rychlost feci ‘

vyska hlasu

frazovani kvalita feci

‘ emocni naboj

Zdroj: Mikulastik, 2010

Hlasitost — podle toho, jak hlasity je projev mluvciho lze usoudit, jaka je to osobnost. Je
dulezité zvolit spravnou hlasitost, protoze ani tichy ani pfili$ hlasity neni vhodny. Hlasitost
je potiebné zvolit podle velikosti prostoru, ve kterém komunikace probihd. Bere se na
védomi i kvalita sluchu posluchace. Je-li zvolen tichy projev, mize to vypadat, ze mluv¢i je
stydlivy s malou sebedtveérou, Ze je nejisty. Naproti tomu piili§ hlasity projev je znamkou

sebevédomi, vitality. (Khelerova, 2010)
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Vyska tonu reci — charakterizuje ptimo samotného mluvciho. Kazdy ma charakteristické
kmitocCty, podle nichz zni hlas jako ostry nebo sametovy. Mlze znit skuhravé, nakfaple,
chraplavé nebo tieba dunivé. Pravé vyska hlasu ovliviiyje, jak vnima sdéleni piijemce. Lze

fici, Ze hlubsi hlas zni davéryhodné&ji. Ur€itou slabost asociuje vysoky hlas.

Rychlost projevu — aby byl projev srozumitelny, je potieba zvolit spravnou rychlost feci.
Pokud je te¢ piili$ rychla, tak se poslucha¢ snaze unavi a prestava byt pozorny. Z téchto
divodu je dualezité podstatné informace sdélovat pomalu a s urCitym dirazem. Rychlost
projevu se odviji od samotné osobnosti. Temperamentni mluvéi hovoti rychleji. Ovsem
muze byt i znakem, ze mluv¢i je v situaci nervozni. Pokud mluv¢i pouZzije pomalé tempo
projevu, charakterizuje to vyrovnanost a rozvaznost. VétSinou je takovy projev pocitovan
jako vécny a seridzni. Vhodné je stfidat tempa projevu a dodat tim urcitou dynamiku

a energil.

Objem reci — odvozuje se od mnozstvi slov, jenz jsou mluvéim predany. Rovnéz

se odvozuje od mnozstvi slov, ktera jsou v ur¢itém casovém intervalu vytknuta.

Kvalita Feci — hodnoti se srozumitelnost sdéleni. Mélo by byt pfiméfené. Kvalitu ovliviiuje
hlavné spravna vyslovnost. Posuzuje se podle délky vét, které mohou byt stru¢né pripadné
rozvlacné.

Barva hlasu — podle ni lze vypozorovat momentalni naladu mluvciho ajeho emocni
naladéni. Barvou hlasu lze vyjadiit osm emoci. Zdlraznit cely projev Ize spravnou intonaci.
Monotoénni hlas pasobi nezajimavé a posluchace uspava. Prilisné vyuziti melodi¢nosti 1ze

pocitovat jako afektovany projev.

Plynulost a frazovani — je potiebné najit optimalni plynulost projevu. Pfili§ velka plynulosti
se nedosahne toho, aby byl poslucha¢ pozorny. Vhodnéjsi je plynulost stiidat s pomlkami,
ty se délaji jak umyslné, tak neimyslné. Pokud jsou neumyslné, tak mize projevy pusobit
nepfili§ kvalitné, spiSe ho mohou naruSovat. Naproti tomu Gmyslné pomlky poméahaji
zesilovat ucinnost projevu. Jsou také jakousi vyzvou nebo casem pro premysleni. Z jiného
pohledu jsou projevem rozpaku, urazenosti pripadné i nejistoty. Dulezité v celém projevu je

spravné frazovani slov, poméha to 1épe pochopit sde€leni.

Chyby v reéi — vyskytuje se v podob€ zadrhavani, jakéhosi huhlani. Mnohdy je slySet

nespravna vyslovnost, polykani koncovek ¢i vydavani zvuku, které s projevem nesouvisi.
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Spatna soustiedénost zptisobuje, ze mluvéi odbiha od tématu, kdy ho tam zavedou slova

z posledni vytknuté véty. (Mikulastik, 2010)
Pisemna komunikace

Na rozdil od ustni komunikace nelze u tohoto typu vyuzit paralingvistické prvky
a také nelze uzit nonverbalni prvky. U manazért je tato forma neméné dulezita jako ustni
projev. Psana sdéleni hraji svoji nesmazatelnou roli, stejné jako dopisy a vyrocni zpravy

a dalsi pisemnosti, které se ve firmach vyskytuji. (Stfizova, 2000)

Pisemna komunikace ma svoje vyhody 1 nevyhody. K vyhodam lze zaradit, si
ptijemce urCuje ¢as k precteni a ma vice ¢asu na zpétnou vazbu. Sdéleni je mozné pro veétsi
skupinu prijemct. Sdéleni je uchovatelné, muze byt rozsahlé, slozité. Nevyhody lze
spatfovat v tom, ze sdé€leni vyzaduje vice Casu, pokud je odeslano, tak ho 1ze obtizn€¢ ménit.
Byva formalngjsi s vétSim odstupem mezi sdé€lovatelem a piijemcem a muze dochazet

k nespravnému dekodovani.

Stejné jako u Gistni komunikace je potfeba u pisemné dodrzovat spravnost pii sdélent,
ktera neni jenom v relevantnosti faktt, ale také ve stylistice a gramatice. Pravé gramatika
poukazuje na inteligenci aimage sdé€lovatele. Dulezité je, aby sdéleni bylo zietelné,
ptimocaré, jednoduché a jednoznacné. Pokud ma byt srozumitelné pro piijemce, tak by mélo
byt stru¢né a v logické posloupnosti, tak aby bylo uplné a nebyla vynechana zadna dulezita
mySlenka. Soucasti sdéleni je také zdvorilost, zejména v manazerské praxi, protoze

nereprezentuje jenom osobu, ale také celou firmu.

S rozvojem digitalnich technologii pribyl jesté ukol technického zpracovani sdéleni,
které musi spliiovat jednoznacnou formalni spravnost, jednotnost a prehlednost a také dobry

graficky dojem. (Vymeétal, 2008)
Elektronicka komunikace

Rozvoj digitalnich technologii je pro tuto formu komunikace jednim z hlavnich
milnikd. Pfinesla sebou mnoho prednosti, kterymi je bezpochyby rychlost, pfenos zprav bez
ohledu na vzdalenost. Spojeni mnoha komunikujicich subjektti. Umoznéni pfijimani nejen
zprav, ale také dokumentd s nimi souvisejicich. Elektronicka komunikace ma sva pravidla,
ktera se upravila s jejim rozSifenym pouzivanim. Nutné je byt obezfetny pfi pfenosu zprav

zdivodu hackert, pfi pfiliSném mnozstvi e-maild, aby nedoSlo k zahlceni kapacity
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managera. Nevyhodou je nemoznost sledovani neverbalnich projevu protistrany. (Veber et

al., 2014)
3.3.3 Typy komunikace

Typy komunikace lze rozdé€lovat z nékolika hledisek, ktera se opét individualné 1isi
podle autortd, ktefi se touto problematikou zabyvaji. Jedno z hledisek je hledisko podle

formalnosti. Komunikace muize byt tedy formalni a neformalni.

U neformalni komunikace se uvazuje s tim, ze dochazi k vytvareni neformalnich
kontaktd samotnymi pracovniky, a to z osobnich kontakti na zaklade spolecenského styku.
Je komunikaci spontanni, kterad neuvazuje s formalnimi kanaly. Pro celkovou komunikaci je
dobrym zdrojem informaci, ale zaroven muze byt Skodliva, ato v pfipade tzv. Septandy
a povésti v podniku. Tézko se udrzuje tajemstvi, ale je volny tok informaci. Informace
mohou byt zkreslené a nelze tedy na jejich zakladé provozovat kvalitni fizeni podniku.

(Rehot, 2012)

Formalni komunikace nékdy nazyvana jako oficialni, patii k verbalni komunikaci,
kdy jsou pfedem definované kanaly, pres které probiha vyména informaci. Tyto kanaly
prameni z organiza¢ni struktury podniku. (Rehot, 2012) Jde o oficialni sdéleni aje tieba
dokazat zajistit tyto kanaly, aby proudéni informaci lehce probihalo mezi jednotlivymi
oddélenimi nebo spolecnostmi. (Veber et al., 2014). Vyhoda tohoto typu komunikace tkvi
v tom, ze je efektivni, protoze je informacni toky systematicky. OvSem dlouhym kanalem
muze dojit k uréitému zkresleni. Tajemstvi, je zachovano, protoze je pfedem stanoveno, jak
budou informace ptedavany. Podporuje firemni fizeni a strukturu a ma za ukol usmeériovat
vztahy v podniku a firemni strukturu. (Tureckiova, 2004). Formalni komunikace je psana,
ale muze kni vyuzivat i porad, schizi. Jsou oblibené irizné schranky pro predavani
mySlenek. Vyznam této komunikace stoupa pfi nastalé krizi, kdy jsou potfebna dilezita

rozhodnuti, kterd musi byt oficialni, aby se predeslo povéstem. (Dédina, 2007)

Z jiného pohledu lze délit komunikaci podle toho, jaky vztah ma k prostiedi,

ve kterém je uplatiiovana, a to vnitini a vnéjsi.

Vnéjsi komunikaci se rozumi zpisob komunikace podniku s vnéjsim prostfedim,
tedy sokolim. Jedna setedy o vzijemnou interakci podniku a organizaci se kterymi

spolupracuje. Je to komunikace formalni. Je vyjadfenim identity podniku, upfesnénim sméru
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podniku a jeho cilti. Hlavnim vyjadfenim identity podniku je logo. (Dédina, 2007) Jinymi
médii, které podnik v ramci vnéjsi komunikace vyuziva, jsou pocitacové sité a televizni

prenosy. (Rehot, 2012)

Proti tomu vztahy uvnitf podniku spojuje vnitFni komunikace. Je dalezita pro
spravné fungovani spole¢nosti. Dodava ji silu k prekonavani zmén a odrazeni atokut, ktery
dopadaji na podnik z vnéjsiho okoli. (Hola, 2006) Podle Turkeckiové lze vnitrofiremni
komunikaci chépat jako ,,systém propojujici informacné a vztahové organizaci, respektive

Jjeji zaméstnance na vSech urovnich organizacni struktury. “ (Tureckiova, 2004, s. 111)

Dalsim kritériem, které slouzi k déleni komunikace je jeji smér. Komunikace
vertikalni, ktera probiha smérem dolu (sestupna) je pro zameéstnance, kteti se nachazeji na
niz§i organizacni arovni. Je vyuzivana manazéry pro udileni pfikaza podfizenym. Smysl této
komunikace je v pravidelnosti, kdy podfizeni dostavaji informace na pravidelnych
setkanich, nebo pfes email nebo telefonicky, pfipadné i pres bulletiny. Maze dochazet
k neumyslnému zkreslovani informaci. Nékdy, v dobach krizi mze byt zkreslena informace
i imysIné. Pokud se toto stava Castéji, zpusobuje to nedivéru u spolupracovnika. (Dédina,

2007; Duchoti, 2008)

Komunikace probihajici obracenym smérem, tedy zdola nahoru. Tyto zpravy,
informace pochazeji od podtizenych, tedy spolupracovniki a jsou sméfovany k manazerim,
tedy osobam, které jsou v hierarchii firmy postaveni vySe. Jedna se Casto o zpravy ohledné
zpracovani tkold, projektd apod. Je to tedy jakysi typ zpétné vazby. Casto dochazi
k obavam, ze strany sdé€lovatell, jak bude jejich zprava manazery pfijaty, zejména pokud
zprava neni dobra. Opét muize dochazet ke zkreslovani, o sdélovani kompliment,

o cenzurovani informact, které sméfuji nahoru. (Dédina, 2007)

Horizontilni komunikace je chépana jako komunikace, ktera probiha mezi
zameéstnanci na stejné organizacni urovni v podniku. Jelikoz se komunikujici soustieduji na
podstatu informace. Nebere se tolik na zfetel formalnost, takze Ize tuto komunikaci fadit
spiSe k neformalni. I tento typ je nachylny ke zkresleni, ale je pro podnik dulezity. (Duchon,

2008)

Vyznam obou typt komunikaci pro podnik je podstatny a je nutné ho udrzet v ramci

dobrého fungovani. Pro prekonani nékterych problému je v podniku ustanoven pracovnik,
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jehoz ukolem je preklenovat bariéry, které mohou vznikat pfi jednom ¢i druhém tipu

komunikace. (Dé&dina, 2007)

Dal§im moznym tokem komunikace z hlediska sméru je diagonalni komunikace. Je
asi nejméné vyuzivanym typem komunikace. Je vyuzivana v ptipadech, kdy nelze
komunikovat jinymi kanaly, horizontalné nebo vertikalné nebo tato komunikace neni
efektivni. V tento okamzik miize zkracovat jak Cas, tak i snizit mnozstvi prace. (Fiedler,

2005)
3.3.4 Manazerské komunika¢ni dovednosti

Dulezitou soucasti uspéchu manazera je pravé komunikacni dovednost, ktera je
prolnuta ve vSech cinnostech manazerské prace. (Bélohlavek, 2016) Nestaci jen znat
problém po odborné strance a byt odborn¢ pfipraven na jednani s ostatnimi spolupracovniky,
je potieba pfipravit postup, argumenty. Je dilezité umét jim informace patficné predat,
zaujmout je, presveédcit je. Mnohdy je nutné, aby manazer dokazal navazat s ostatnimi vztah
a prekrocit komunikacéni bariéru. Je tedy potieba, aby ze strany manazera doslo k ptisobeni
a ovliviiovani ostatnich a pravé k tomu je zapotiebi, aby manazer disponoval urcitymi
komunika¢nimi dovednostmi. K nim nepochybné patfi uméni naslouchat, aktivni
naslouchani, znalost neverbalni komunikace. Pouzivani vhodnych otazek a znalost moznych

komunikac¢nich bariér. (Khelerova, 2010)

Efektivni komunikace 1ze dosdhnout vyuzitim dovednosti, které ma manazér bud
vrozené anebo ziskané. (Rehof, 2012) Za kritéria efektivni komunikace lze povazovat uréité
presnost a uspornost. Dalsi dulezita kritérii jsou ucinky a forma, jakym ptisobi na ostatni.
Vytvareni mezilidskych vztahi a navozeni vzajemné davéry a rovnéz shoda mezi
sdélovanym obsahem a neverbalnimi projevy. Téméf by mélo absentovat zkresleni
sdélované informace. Pfi dodrzeni téchto kritérii 1ze hovofit o vysoké mife efektivity

manazerské komunikace. (Pavlica et al., 2010)

Podle Rehofe (2012) patii k zakladnim komunikaénim dovednostem aktivni
naslouchani. To znamenda, ze manazer je vnimavy k osobé, se kterou komunikuje. Své
mySlenky anazor predklada teprve po interpertaci druhé strany. (Rychtafikova, 2008)
Predevsim nepferusovani reci ostatnich, dodrzovani ocniho kontaktu, malé reakce na sdéleni

a celkova pasivita patii k zdkladnim dovednostem aktivniho naslouchani. (Khelerova, 2010)
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Lze je rozdélit na 4 Casti podle orientace, kterym je naslouchani sméfovano, a to na fakt, cas,
obsah a lidi. Jsou vzajemné propojené, dopliuji se. Kazdy manazer preferuje jiny styl
naslouchani. O efektivnim zpUsobu naslouchani lze hovofit u manazera, ktery dokaze

optimalné vyuzit vSechny 4 typy. (Pavlica et al., 2010)

Obrazek S — Kategorie otazek

| KATEGORIE OTAZEK

_— ~—

Pfimé otazky A, [ Nepfimé otazky
| Informaéni otazky & / Objektivizaén| otazky

————— & [
‘ Protiotazky - \}\— Oteviené otazky é -
) e

i \\ Dvojsmysinné otazky

\‘ .IIJ
- \ /
Alternativni otazky | \ Uzaviené otazky ’ ’ Sugestivni otazky
Rétorické otazky

Zdroj: Allhoft, 2008

Otazky na pfedpoklady I

— 1/
‘ Otazky na detaily [

Dalsi dovednosti, ktera by neméla chybét u dobrého manazera je technika kladeni
otazek. Prave touto technikou l1ze korigovat smér komunikace, protoze otdzkami lze dodat
novy impuls, rozvést novou debatu, ménit situaci v komunikaci. RozliSuji se otazky

uzaviené a oteviené, piimeé a nepiimé, rétorické (obrazek 5). (Allhoff, 2008)

Velmi dulezitou technikou pfi manazerské komunikaci je vyuzivani asertivniho
jednani, které umozni sebepoznani a zaroven ovliviiovani vlastnich reakci. Dokazi se tim
omezit rizika hroziciho netispéchu. Snizuje se pocit nejistoty a ziskava se osobitost projevu.
Manazer ji vyuzije zejména pii jednanich, kterd jsou narocna, mohou byt konfliktni apod.
Pro ostatni takovy manazer pusobi dojmem upiimného, spolehlivého ¢loveka. Presto vSak
je dulezité uzivat asertivitu pfiméfen€, aby jeji nadmérné uzivani nebylo neefektivni.
(Paulik, 2005)

Existuje cela fada asertivnich technik, které manazefi mohou vhodné vyuzivat.
Pouziva se technika gramofonové desky, technika otevieni se, otevienych dvefi. Jinymi jsou
techniky ignorovani urCitych zalezitosti, tdzani na negativa a otevieného pfijeti negativ.

(Paulik, 2005)
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4 Vlastni prace

Vlastni prace vychdzi ze zpracovani a analyzy primarnich dat ziskanych
z kvantitativniho vyzkumu. Na zékladé nastudovanych sekundarnich dat ziskanych
z odborné literatury aimpaktovanych c¢lankt vztahujicich se k danému tématu byly
vymezeny a formulovany prvky komunikace, na jejichz zakladé bylo sestaveno dotaznikové
Setfeni. Dotaznikovym Setfenim bylo osloveno pét spoleCnosti pusobicich na trhu
v obdobném oboru. Tyto spole¢nosti si vzdjemne konkuruji avyslovily pozadavek
na zachovani Gplné anonymity. Cilem dotazniku bylo zjistovani vyznamu problematiky

v oblasti manazerské komunikace v té€chto spolecnostech.

Vlastni sbér dat probehl elektronickou formou pomoci strukturovaného dotazniku
(ptiloha 1) vytvoreného v prostfedi serveru Survio, ktery nabizi zpracovani dotazniku online
v dobfe uchopitelné forme a v piijemném uzivatelském prostredi. Ziskana data byla posléze
pretransformovana a detailné rozpracovana v programovém prostiedi Microsoft Office

Excel.

Respondenti byli vytipovani napfi¢ urovnémi manazerskych pozic. Dotaznikového
Setfeni se zaucastnilo celkem 54 respondenti v odpovidajicim poméru k poctu a velikosti

oslovenych spolecnosti.

4.1 Technika sbéru a zpracovani dat

Dotaznikové Setfeni je rozdéleno na dve Casti. Prvni ¢ast je zaméfena na zakladni
poznani a identifikaci vybranych respondentd. Druha cast dotazniku, je Casti zjistovaci
a je koncipovana c¢lenénim na odborné bloky, ve kterych jsou vymezeny aformulovany

prvky manazerské komunikace.

V prvni Casti je polozeno celkem pét otazek. Respondenti odpovidaji na otazky typu
pohlavi, v&k, troven manazerské funkce, pocet podiizenych a délka manazerské praxe. Tato
Cast identifikuje zakladnimi znaky oslovenych respondenti, zaujimajicich urcitou

manazerskou funkci ve vybranych spole¢nostech.

Druh4 ¢ast je rozdélena na odborné bloky s konkrétnimi tematickymi okruhy. Jedna
se o definované prvky obsahu komunikace, formy komunikace, komunika¢nich dovednosti,

komunikacnich smér, principl efektivni komunikace, komunikacnich kanali, manazerské
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dovednosti, principti komunikace, problematiky motivace, tymu a tymové prace. Celkem
bylo formulovano patnact prvki komunikace, z nichz k osmi prvkim byly respondenty
piifazovany stupné dileZitosti na &tyistupiiové skale vyznamnosti. Skaly vyznamnosti byly

stanoveny takto:

1 — maly vyznam,

2 — stfedni vyznam,
— 3 —vysoky vyznam,
— 4 — zasadni vyznam.
Sest komunikac¢nich prvkd bylo vymezeno formou uzavienych moznosti vybéru

odpovédi a posledni prvek, byl formulovan otevienou formou tak, aby mohli respondenti

vyjadrit sviij nazor a postoj k dané problematice.

Vysledky dotaznikového Setfeni byly zpracovany do tabulek a grafi. Pro
vyhodnoceni stanovisek respondentti byly zvoleny zakladni statistické metody, ukazatele.
Konkrétné se jedna o vazeny aritmeticky prumeér, rozptyl, smérodatnou odchylku a variacni

koeficient.
4.1.1 Absolutni a relativni ¢etnost

Absolutni Cetnost vyjadiuje pocty vyskytu a relativni Cetnost vyjadiuje pomér dil¢ich
Cetnosti a rozsahu souboru (celkové Cetnosti) Uvadi se v procentech a vyjadruje velikost

podilu dané skupiny z celku vSech hodnot (Soucek, 2006). Tvar vypoctového vzorce je:

1

kde
Xi... rozsah souboru, celkova Cetnost
n;... absolutni Cetnost

pi... Cetnost
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4.1.2 Vazeny aritmeticky prumér

Vazeny aritmeticky primér se pouziva pro velké soubory a v piipadé kdy maji
hodnoty statistického znaku vice statistickych jednotek. Statisticky znak je zji§tovano
a statistickd jednotka je prvek, na kterém se zkouma. Pouziva se pro hodnoty, jez maji
ve vybraném souboru riznou dulezitost nebo vahu (Soucek, 2006). V ramci vyzkumu jsou
jako odlisné vahy jednotlivé stupné hodnoticich Skal. Vazeny aritmeticky prumér

se vypocita dle nasledujiciho vzorce:

kde
Xi... zjisténé hodnoty
ni... poCet zjisténych hodnot (respondenti)

x ... aritmeticky prameér vSech hodnot

4.1.3 Rozptyl

Rozptyl je nejpouzivanéj§i mira rozptylenosti (variability) tj. kolisani hodnot
veli¢iny. Jednd se o kolisani, rozdilnost hodnot sledované veliiny od aritmetického
pruméru. M¢éfeni variability se vyuziva k posouzeni kvality informace a soucasné pfi
zkoumani zavislosti mezi jevy. Provadi se soucet druhych mocnin v§ech odchylek od jejich

aritmetického primeéru (Soucek, 2006).
Rozptyl se vypocita dle nasledujiciho vzorce:

Zi'{=1(xi —-x%)n 4

n—1

s? =

kde

Xi... zjisténé hodnoty

n... celkova Cetnost

ni... poCet zjisténych hodnot (respondenti)
x ... aritmeticky prameér vSech hodnot

s°... rozptyl
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4.1.4 Smérodatna odchylka

Vyse uvedeny rozptyl neni obecné interpretovatelnou veli¢inou. Pro hodnoceni
variability je pouzivana hodnota smérodatné odchylky. Smérodatna odchylka je druhou
odmocninou rozptylu. Hodnotou smérodatné odchylky se zjisti rozptylenost kolem prameéru,
¢im vice se hodnoty blizi nule, tim méné jsou hodnoty odli§né (Soucek, 2006). Smérodatna

odchylka je vypocitana dle nasledujiciho vzorce:

s =57 5
kde

s2... rozptyl

s ... smérodatna odchylka
4.1.5 Variacni koeficient

Varia¢ni koeficient je pomér smérodatné odchylky a praméru. Variacni koeficient
v podstaté slouzi pro srovnani nejvhodnéjsi charakteristiky variability s ohledem na problém
rozdilnych mémych jednotek aurovné hodnot v souborech. Pomér je prezentovan
v procentech, udava, zkolika procent se jednotlivé hodnoty odchyluji od aritmetického

pruméru (Soucek, 2006). Variacni koeficient je vypocitan dle nasledujiciho vzorce:

V ==.100[%]

Ri|l @«

kde
s... smérodatna odchylka
x ... aritmeticky prumér vSech hodnot

V... varia¢ni koeficient

4.2 Charakteristika zkoumanych objekti

Pro vyzkum a ucel diplomové prace bylo vybrano pét spolecnosti pasobicich na trhu
v obdobném oboru a zaméfeni. Tyto spoleCnosti byly vybrany cilené¢ v daném oboru,
podobné charakteristice a organizacni struktufe tak, aby vyzkum svym zaméfenim co
nejvystiznéji priblizil a vypovédel o kultute v této sféfe podnikani a o komunikaci manazera
v daném regionu, lokalité. Tito manazefi mnohdy fesi podobné ukoly a fesi obdobna tskali.

Jejich aktivity se mnohdy protinaji a Casto se spolu stetavaji pii feSeni kazdodennich ukolu
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a povinnosti. SpoleCnym jmenovatelem téchto subjektt je primarni pusobeni ve stejném
oboru a lokalité. Nicméné se vzdy jedna o samostatnou a jedineCnou spolecnost, manazery
prezentujici svoji znaCku aimage. VSechny spoleCnosti si na trhu viceméné konkuruji
a prosazuji své zamy a priority. V ramci provadéného vyzkumu vyslovily vybrané
spoleCnosti pozadavek na zachovani anonymity. Pro ucel diplomové prace s ohledem
na anonymitu je kazda ze spolecnosti oznacena pismeny abecedy. Déle se bude v diplomové

praci uvadét, ze se jedna o spolecnosti A, B, C, D a E.

Zvolené spoleGnosti lze struéné charakterizovat takto. Ctyfi spoleénosti patii
z hlediska velikosti do kategorie velkych podnikl, jejichz obrat se pfiblizuje a vétSinou
prevySuje 800 miliond K¢. Pouze jedna spolecnost patii do kategorie stfedné velkych
podnikii s obratem mirné prevySujicim 120 miliond K¢ Pravni subjektivitou se dvé
spoleCnosti zafazuji mezi akciové spolecnosti, a ve tfech piipadech se jedna o spole¢nosti

s ruenim omezenym.

Spolecnosti pusobi v oblasti strojirenského, chemického a rafinérského pramyslu.
Dale pak v energetice, teplarenstvi, v oblasti dalkovodi, ekologickych zafizeni, dopravnich
staveb, automobilovém pramyslu a stavebnictvi v obecném pojeti. Portfolio Cinnosti
vybranych spolecnosti velmi Siroké a rozvétvené. Zasahuje zejména do téchto oblasti:
vystavba, udrzba, opravy technologickych, plynovych a tlakovych zafizeni, technologickych
celki abudov v pramyslu, projekéni Cinnosti ainzenyring pii realizaci investi¢nich
a udrzbovych projektt, vyroba a montaz ocelovych konstrukei, elektricka zafizeni, systémy
fizeni. Jedna se v podstaté o potrubarské, zamecnické a svafecské prace, strojni Cinnosti
spojené s technologickymi zafizenimi, obrabéci prace, prace v oblasti elektro, méfeni
aregulace, stavebni prace, izolatérské a natéraCské prace, leSeni, jefabova a zdvihaci
technika a dal§i mechanizaéni prostiedky. Jedna se o spoleCnosti dlouhodobé pusobici
a zavedené na trhu. Stabilni pozici si udrzuji pfedevsim diky vysoké profesionalité v oblasti
kvality a jakosti dodavek a sluzeb, svoji odbornosti a pro zakaznickému pfistupu vici svym
obchodnim partneram.

Manazefi byli vybrani napfi¢ organizacni strukturou jednotlivych spolecnosti.
Zvoleni byli manazefi na vrcholové, stfedni a niz§i trovni managementu. Celkem bylo

rozeslano 75 dotazniku, jejichz navratnost byla 54, coz piedstavuje vyjadieno v procentech

72 %.
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4.3 Identifikace souboru respondentiu

Prvni ¢ast dotazniku byla zaméfena na zakladni poznani a identifikaci vybranych
respondenti, manazeri pusobicich v uvedenych spoleCnostech, oznaCenych A az E.
Vybrané spole¢nosti maji podobnou strukturu spolecnosti a dotaznik je zaméten na vSechny
uvedené manazerské urovne. Dotaznikového Setfeni se zicastnilo celkem 54 respondentd,
znichz bylo 42 muzi a 12 Zen. Ztohoto poméru je ziejmé Cetné€j$i obsazeni muzi
na manazerské pozici v této oblasti profesniho zaméfeni zkoumanych spolecnosti. Jak jiz
bylo uvedeno zaméteni vybranych spolecnosti je primarné€ na strojirenskou vyrobu, z ¢ehoz
je zfejmé vét§inové zastoupeni muzi. Zeny se v tomto oboru objevuji v daleko mensim
méfitku. Lze konstatovat, Ze je tento obor bliz§i spise muzim. Zeny zastavaji ve vybranych
spoleCnostech zejména podpurmné funkce. Lze zminit funkce, pozice naptiklad
v personalnim, ekonomickém, finan¢nim a obchodnim zaméfeni. Dale se muze objevit
zastoupeni v Cinnostech spojenych s nakupem materidlu, skladovym hospodafstvim,
v logistickych funkcich, obecné administrativnich Cinnosti, ale i napfiklad ¢innostech
spojenych se zajisténim ochrany bezpecnosti prace. V nasledujicich grafech bude vyjadiena

procentualni obsazenost jednotlivych poznavacich indikatora.

Graf 1 — Pohlavi respondentu

42; 78%

= muZ = Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Graf 1 vyjadiuje pohlavi vSech respondenta zucastnénych spole¢nosti. Pomér je vyjadien

v procentech. Dotazniku se zacastnilo ze 78 % muzi a 22 % Zen.



Graf 2 — Pohlavi respondentu v jednotlivych spole¢nostech

3 zeny 27% )
Spoleénost E 8 muzl 73%
; 2 zeny 20%
Spole&nost D 8 muzl 80%
) 3 zeny 27% -
Spoleénost C 8 muzl 73%

; 25%
Spolec¢nost B 75%
1 Zena BISQ
Spoleénost A 9 muzl 90%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 705 80% 90%

W 7ena W mui

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Graf 2 vyjadiuje zastoupeni obou pohlavi v jednotlivych spole¢nostech v procentech
a v absolutnich ¢islech. U spolecnosti A bylo 9 muzi a 1 Zena. U spole¢nosti B 9 muzid
a 3 zeny, u spolecnosti C 8 muzi a 3 Zzeny, u spole¢nosti D 8 muzi a 2 Zeny, u spolecnosti
E 8 muzi a 3 zeny

Graf 3 — Vékova struktura respondenti celkem
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Druhym poznéavacim indikatorem byla v€kova struktura manazerii. Pro vékovou
strukturu byla zvolena Skala péti vékovych rozmezi. Graf 3 zobrazuje celkovou strukturu

napii€¢ spoleCnostmi a graf 4 zobrazuje, jakd senachazi struktura v jednotlivych

spole¢nostech
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Graf 4 — Vékova struktura respondentu v jednotlivych spolecnostech
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Z uvedenych grafi vyplyva, ze nejvétsi zastoupeni respondentd bylo ve vékové
kategorii 45-54 let, celkem 23 manazert, vyjadieno v relativni hodnoté 43 %. Dale bylo
15 manazerd (28 %) ve véku 35 az 44 let, 10 manazerd (18 %) ve v€ku 55 let a vice,
a 6 manazert (11 %) ve veéku 26 az 34 let. Manazeti ve véku do 25 let nebyli dotaznikovym

Setfenim osloveni.

Zastoupeni respondentd v jednotlivych spoleCnostech je ziejmé zgrafu 4.
Ve spoleCnosti A a B byl zastoupen v nejvyssi mife manazer ve véku od 45 do 54 let. Tato
hodnota mize vyjadfovat zastoupeni, které je tvoreno zkuSenymi manazery produktivniho
véku s dlouholetymi zkuSenostmi. Ve spoleCnosti C bylo zastoupeni rozprostieno v celé
Skale vékovych kategorii takika stejnomérné, nejvice vsak byla obsazena nejstarsi kategorie
nad 55 let. Vyjimkou byl pouze jeden mlady manazer ve véku 26 az 34 let. Naopak
ve spolecnosti D 1ze pozorovat vét§inu manazerd mladsiho a stfedniho véku zastoupenou
nejvice kategorii 26 az 34 let a nasledné kategorii 35 az 44 let. Spolecnost E je nejcetnéji
zastoupena vekovou kategorii od 35 do 44 let Sesti manazery a ¢tyfmi manazefi ve véku

od 45 do 54 let. Uvedenou strukturu dopliiuje jeden manazer ve véku od 26 do 34 let.

DalSim poznavacim identifikatorem byla zjistovana turoveti fizeni v managementu.

Pro ucel dotaznikového Setieni byly stanoveny tfi irovné. Celkové byla nejvice zastoupena
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sttedni Uroven managementu, vyjadieno v relativni hodnoté 44 % a v absolutnim Cisle
25 respondentti. Niz§i management byl zastoupen 30 %, v absolutni hodnot¢ 18 respondentt

a vrcholovy management byl zastoupen ve 20 %, coz piedstavovalo celkem 11 respondentd,

jak znazorfuje graf 5.

Graf 5 — Uroven managementu vSech respondentu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Graf 6 — Uroveii managementu respondentii v jednotlivych spolecnostech

NiZZi (nadfizeny fadovych Stfedni (vedouci jednotlivych Vrcholovy (vedeni podniku,
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Z grafu 6 vyplyva zastoupeni urovné managementu v jednotlivych spole¢nostech.
Spolecnost A je zastoupena 4 manazery na vrcholové arovni, 5 manazery na sttedni trovni

a 1 manazerem na niz§i urovni. SpoleCnost B je zastoupena 1 manazerem na vrcholové
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urovni, 5 manazery na stfedni urovni a 6 manazery na niz§i urovni. Spolecnost C je
zastoupena 3 manazery na vrcholové urovni, 6 manazery na stfedni urovni a 2 manazery
na niz$i arovni. Spole¢nost D je zastoupena 2 manazery na vrcholové urovni, 6 manazery
na stfedni urovni a2 manazery na niz8i urovni. Posledni spole¢nost E je zastoupena
1 manazerem na vrcholové urovni, 3 manazery na stfedni Grovni a 7 manazery na nizsi

arovni.

Ctvrtou otazkou poznavaci &asti dotaznikového Setieni, znazornénou na grafu 7, bylo
zjistovano, jaky pocet podiizenych maji jednotlivi respondenti. Odpovédi byly voleny
na Ctyf aroviiové Skale poctu podiizenych pracovnikt. Tyto skaly byly zvoleny dle obvyklé
praxe a zkuSenosti s vedenim podfizenych. Do péti pracovnikt se jedna o mensi pracovni
skupinu, se kterou se 1épe pracuje, avSak neda se ji snizit mira dilezitosti a odpoveédnosti.
S rostoucim pocCtem podfizenych je prace komplikovanéjsi a vyzaduje vice trpélivosti,

shovivavosti a peclivosti.

Celkové nejvétsi zastoupeni mélo vedeni do 5 pracovnikt. Jednalo o 24 manazeru,
coz vyjadreno v procentech je 44 %. Vice jak 25 pracovniki vede celkem 19 manaZzerq,
z celkového pottu to piedstavuje 35 %. Ctvrtou a patou pozici predstavuje 11 % v podobé
6 manazeru, kteti vedou 10 az 24 pracovniku a zbylych 9 % vyjadiuje 5 manazeru, jez vedou

6 az 9 podiizenych.

Graf 7 — Pocet podrizenych pracovniki
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Graf 8 — Pocet podfizenych pracovniki v jednotlivych spolecnostech
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Graf 8 znazoriiuje stav v jednotlivych spoleCnostech. Obecné plati, ze mens§i
pracovni skupiny jsou z hlediska kontroly a fizeni 1épe a efektivnéji zvladatelné. Vyssi poCet
podiizenych pfinasi vétsi zodpoveédnost, obtiznéj§i fizeni akontrolu. Soucasné Ize

konstatovat, ze ¢im vysS§i Uroven managementu, tim vyS$Si pocet podiizenych,

coz charakterizuje uvedenou velkou zodpovédnost a profesionalitu.

Graf 9 — Délka manazerské praxe
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Poslednim identifikdtorem této poznavaci Casti dotazniku bylo zjisté€ni délky

manazerské praxe. Délku manazerské praxe manazert vSech respondentt zobrazuje graf 9.
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Pro délku manazerské praxe byla zvolena Skala ¢tyt obdobi. NejCetnéj§im obdobim
byla délka praxe vice jak 10 let, zastoupena 28 manazery, vyjadieno v procentech 52 %. Lze
konstatovat, ze sejedna o]jiz zavedené podniky s dlouholetymi zkuSenostmi na trhu.
Potvrzujicim faktem je 1nejCetnéjSi druha pozice v délce praxe 4 az 9 let,
kterou predstavovalo 12 manazer, coz bylo 22 % z celkového poctu oslovenych. 10
manazeru s praxi 1 az 3 roky predstavuje novou nastupujici generaci manazert. Mén€, nezli

jeden rok praxe byl zastoupen pouze vetfech spolecnostech z péti, celkové Ctyfmi

respondenty.

Vysledky této poznavaci ¢asti dotazniku lze struén€ zhodnotit tak, ze byli vybrani
respondenti v poméru, jez vyjadiuje vétSinové zastoupeni tvorené manazery prevazné

sttedniho, produktivniho véku, s ideélni zralosti a dlouholetymi praktickymi zkuSenostmi.
4.4 Zpracovani vysledki dotaznikového Setifeni

Druh4 ¢ast dotaznikového Setfeni vymezuje a definuje konkrétni prvky manazerské
komunikace a je rozdélena na odborné bloky. Odbornymi bloky jsou: obsah komunikace,
verbalni a neverbalni komunikace, komunika¢ni dovednosti, komunikaéni kanaly, principy
efektivni komunikace, formy komunikace, problematika motivace, tymu a tymové prace.
Uvedené odborné bloky jsou dale v této ¢asti diplomové prace rozdeleny do samostatnych

kapitol a vymezené prvky komunikace jsou vyhodnocovany za pomoci grafti a tabulek.

4.4.1 Obsah komunikace

Prvnim okruhem dotaznikového Setfeni byla problematika vyznamu obsahu
komunikace pro manazerskou Cinnost. Respondenti se rozhodovali na Ctytstupniové sSkale
vyznamnosti. Bylo vymezeno osm prvkt vztahujicich se k obsahu komunikace, ke kterym

respondenti pififazovali subjektivni vyznam na uvedené Skale.

Graf 10 znazortiuje prvni hodnotici prvek tykajici se obsahu sdélovanych informaci.
Obsah komunikace by mél byt pifimocary ajednoznacné urCovat meritum problematiky
sd&lované informace. Ulohou manaZera je urfovat ddlezitost informace a nesd&lovat

informace zbytecné, jez se nevztahuji k dané véci.
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Graf 10 — Obsah sdélovanych informaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Zasadni avysoky vyznam obsahu sdélovanych informaci ptiklada ve vSech
spoleCnostech vétSina manazerd. Zasadni vyznam zvolilo 27 manazerl a vysoky vyznam
23 manazert. Stfedni vyznam obsahu informaci prikladaji celkové 4 manazefi,
v kazdé spolecnosti vyjma spolecnosti C po jednom zastupci. Manazefi nekladou tomuto

prvku maly vyznam.

Graf 11 znazornuje dalsi hodnotici prvek tykajici se uplnosti sdéleni. Zasadni
vyznam uplnosti sdéleni byl volen 29 manazery (54 %) a vysoky vyznam volilo 21 manaZzert
(39 %). Stiedni vyznam byl volen pouze u 4 manazert. U spolecnosti D, 3 respondenti

a u spolecnosti A 1 respondent. Mala vyznamnost tohoto prvku nebyla manazery prikladana.

Graf 11 — Uplnost sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Uplnost sd€leni ma Siroky vyznam z davodu presného ohrani¢eni informace v ramci
napiiklad plnéni uUkolu. Jedna se o konkretizaci, podrobné vysvétleni ajednoznacné

vymezeni zadani tkolu.

Na grafu 12 je zobrazena vyznamnost strucnosti sdéleni. Zde byla Skala odpovédi Sirsi.
Strucnost sdéleni je pfimo umérna slozitosti zadani. Snadnéjsi ukoly by mély byt zadavany
struéné, naopak slozité tikoly museji byt sd€lovany do vétsich detailt.

Graf 12 — Struénost sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Nejcetnéji byl napfi¢ spolecnostmi prikladan vyznam stru¢nosti sdéleni vysoky, tento
vyznam byl volen 25 manazery (46 %). Na druhém misté byl volen stfedni vyznam, celkem
18 manazery (33 %). Zasadni vyznam byl volen celkové 11 manazery (20 %). Maly vyznam
opét nebyl u tohoto prvku shledan.

Graf 13 — Vlastni postoj ke sdélované informaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Dals$im hodnoticim prvkem byl vlastni postoj ke sd€lované informaci, ktery znazorfiuje
graf 13. Zasadni avysoky vyznam tomuto prvku pfiklada vétSina respondentli napiic
spoleCnostmi, celkem 38 respondenti. Stfednimu vyznamu se piiklani celkem
12 respondentti a malému vyznamu 4 respondenti.

Graf 14 — Srozumitelnost sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Ulohou manaZera je zaujmout neutralni postoj ke sdélované informaci. Manazer by
m¢él byt nestranny pfi sd€lovani pozitivni a zejména negativni informace. Na grafu 14 je dalsi
prvek tykajici se srozumitelnosti sd€leni. Srozumitelnost opét souvisi s obtiznosti ukolu
a soucasn¢ je dulezita ve smyslu spravného pochopeni, porozuméni. Informace museji byt
pro piijemce dostatecné pochopitelné a uchopitelné. Vyznam tohoto prvku je ve vSech
spoleCnostech vnimana vysokym a zdsadnim vyznamem. Vysoky vyznam zvolilo celkem
24 respondentt, coz predstavuje 44 % a zasadni vyznam dokonce 30 respondentt, celkem

56 %. Stiedni a mal4 vyznamnost tomuto prvku nebyla pfilozena.

Dalsi graf 15, znazorfiuje vyznam pochopeni sdéleni. Pochopeni sdéleni je pro
manazery dilezitym signalem, ze pfijemce rozumi tomu, co je pfedmétem sdélované
informace, sdélovaného zadani ukolu. Pifi nedostatecném pochopeni nelze ocekavat
pozadovaného napliiovani podstaty sdélovanych informaci a zadani. Zasadni vyznam
tomuto prvku priklada celkové 34 respondentl, vyjadieno procentualné 63 %. Vysoky
vyznam zvolilo 33 % respondentll, coz je celkem 18 manazeri. Pouze jeden manazer
ve firm€ B a C zvolili stfedni vyznam. Pochopeni sdéleni opétovné patii mezi vyznamny

prvek komunikace.
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Graf 15 — Pochopeni sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Graf 16 znazortiuje hodnotici prvek tykajici se osobniho postoje k prijemci sdéleni.

Tomuto prvku sdéleni byla pfifazena napfic spolecnostmi Siroka Skala odpoveédi.

Graf 16 — Osobni postoj k prijemci sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Manazer by mél zachovavat neutralni postoj ke vSem pfiijemcim, bez rozliSovani
vztahu k nim. Maly vyznam tomuto prvku piifadilo celkem 8 manazera (15 %), stfedni
vyznam byla volen 13 manazery (24 %). Nejvice byl manazery voleny vysoky vyznam,
celkem u 20 manazert (37 %). Zasadni vyznam byl volen ve stejné hodnoté jako vyznam
sttedni 13 manazery (24 %). VétSinové se tato problematika pfiklani spiSe k vysokému

a zasadnimu vyznamu.

Poslednim prvkem tohoto tematického bloku byla zpétna vazba, znazornéna na grafu

17. Znazornuje dalsi hodnotici prvek, tykajici se zpétné vazby. NejCetnéji byl manazery
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volen zasadni a vysoky vyznam tohoto prvku komunikace. Oba uvedené vyznamy volilo
shodné 43 % dotazanych respondentl, celkem 23 manazeri. Pouze 8 manazera volilo stiedni
vyznam (15 %). I pfesto, ze byla variabilita odpovédi vyssi, prevlada opét vysoky a zasadni

vyznam. Zpétna vazba predstavujici sdéleni vysledku prace, porozuméni zpét sdélovateli, je

vvvvvv

Graf 17 — Zpétna vazba
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Vyhodnoceni problematiky obsahu komunikace je uvedeno v tabulce 1 za pomoci
zakladnich statistickych ukazateld. Vyznamnost byla urCovana na zakladé respondenty
pridélenych Skalovych hodnot. Nejvétsi vyznamnost urcuje vysSe hodnoty vazeného
pruméru. V tomto odborném bloku tykajiciho se obsahu komunikace byla manazery
pfidélena nejvyssi vyznamnost pochopeni sdéleni celkem s hodnotou vazeného priméru
3,59, asrozumitelnosti sdéleni s hodnotou 3,56. Vysledné hodnoty vyssi nezli 3,0
predstavuji velky azasadni vyznam pro vétSinu oslovenych manazerti. Nizka hodnota
varia¢niho koeficientu naopak napovida o vyznamné shodé manazerd v odpovédich. Jejich
stanoviska se shoduji a vétSinou jimi byla pfifazena hodnota vysokého nebo zasadniho
vyznamu. U pochopeni sdéleni byla tato hodnota celkové 15,6 % a u srozumitelnosti
14,04 %. Vysokych hodnot vazeného priméru a tim vysokou vyznamnost dosahly i dalsi
prvky tohoto bloku. Uplnost sdéleni dosahl hodnoty 3,46, obsah sd&lovanych informaci 3,43
a zpétna vazba 3,28. Pod hodnotou 3 se ocitly pouze tii prvky, vlastni postoj ke sdélované
informaci 2,91, strucnost sdéleni 2,87 a osobni postoj k pfijemci sdéleni zaujal posledni
misto s hodnotou 2,7. I tyto uvedené hodnoty nejsou, co se tyCe vyznamnosti nizké. Vétsina

manazeru volila vysokou vyznamnost, avSak variabilita odpovédi byla rozprostiené;si.
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Hodnoty varia¢niho koeficientu nad 25 % lze povazovat za Cetné raznorodé odpoveédi Ci

nejednoznacnost nazort v§ech manazeru.

Tabulka 1 — Hodnoceni obsahu komunikace

W
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vyznam
vyznam
i vyznam
i koeficiel
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i vyznam
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
4.4.2 Verbalni komunikace
Druhym odbornym blokem byly vymezeny prvky verbalni komunikace. Respondenti
se rozhodovali na Ctyfstupriové Skale vyznamnosti. Zvoleno bylo osm prvki verbalni

komunikace, ke kterym byl manazery volen stupenl vyznamnosti.

Verbalni komunikace je v podstaté vyjadfovani se vic¢i naSemu nejbliz§imu okoli
za pomoci slov, které pouzivame a vyjadiujeme pomoci jazyka. Pro ucel dotaznikového
Setfeni byly formulovany nasledujici prvky verbalni komunikace. Artikulace je dulezita
z hlediska porozuméni, co je sd€lovano. Prvky rychlosti a hlasitosti fe¢i jsou dulezité
v situaci, s kym a pfti jakych okolnostech jsou informace sdélovany. Plynulost feci, frazovani
a pomlky jsou vyznamné z hlediska udrzeni pozornosti piijemce sdéleni. Nepouzivani
expletiv, slovni vaty a vyvarovani se chyb v feci je dulezitym prvkem z hlediska kvality
sdéleni informace okoli. Vyznamnost barvy hlasu souvisi s okolnostmi pii sdéleni a byva
individualni zélezitosti kazdého Cloveéka vysilajiciho sdéleni. Poslednim prvkem je
nepouzivani vulgarismi, které by meélo byt zejména pro manazery samoziejmosti.
S nepouzivanim vulgarism souvisi okolnosti, situace a skutecnost komu je informace
sdélovana. Jinak je informace sdélovana pred velkou skupinou ajinak v osobni roving.

Prvnim prvkem byl vyznam artikulace, vysledek znazorfiuje graf 18. Vyznam artikulace je
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dilezitym prvkem pro pfenos informace. V podstaté se jedna o srozumitelnou vyslovnost

pro piijemce informace.

Graf 18 — Artikulace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Postoj respondentt se nejcetn€ji kloni k vysokému a stfednimu vyznamu. Celkove
byl volen vysoky vyznam 21 manazery (39 %) a stfedni vyznam byl volen 19 manazery
(35 %). Zasadni vyznam byl volen 10 manazery a pouze pro 4 manazery byl tento prvek

s malou vyznamnosti.

Graf 19 znéazortiuje dalsi hodnotici prvek vztahujici se k rychlosti feci. Rychlost feci
ovliviiuje zejména vnimani posluchaci a soucasné ijeho porozuméni. Celkoveé tomuto
prvku byl napfi¢ spoleCnostmi pfifazen nejCetnéji stfedni vyznam, ktery volilo celkem
31 manazer, piiCemz itato volba, byla volena nejCetnéji ve vSech spoleCnostech.

15 manazert volilo vysoky vyznam, 5 maly vyznam a pouze 3 vyznam zasadni.

Graf 19 — Rychlost reci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Graf 20 — Hlasitost reci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Hlasitost feci jako dalSimu prvku zndzornéném na grafu 20 pfifazuji manazeti
vyznamnost v podobné Cetnosti jako urychlosti fe¢i. To znamena predev§im stfedni

vyznam, pfiCemz pouze u spolecnosti B obsadil prvni pozici vyznam vysoky.

Dalsim hodnoticim prvkem byla plynulost feci, frazovani a pomlky. Tyto prvky lze
povazovat za kliové pfi snaze zaujmout a udrzet vnimani posluchace tak, aby se feC nestala
fadni. Dobra intonace atempo projevu piedavanou zpravu zatraktiviiuje a zdaraziuje
vyznam. Na grafu 21 jsou vyobrazeny postoje respondenti. Velky vyznam byl manaZery
volen nejvice, celkem 25x%, nasledujic stfednim vyznamem, celkem 21x. Zasadni vyznam

byl volen 7% a maly pouze 1x.

Graf 21 — Plynulost Feci, frazovani, pomlky
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Graf 22 — Nepouzivani expletiv, slovni vaty
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Graf 22 znazorfiuje vyznam prvku nepouzivani slovni vaty, s ¢imz se v soucasné
dobé shledavame velmi Casto, napf. ve sdélovacich prostiedcich. Celych 19 manazerd
tomuto prvku priklada velky vyznam, stfedni vyznam posléze 17 manazert a po deviti
manazerech voli vyznam zasadni a maly. Mnoho lidi si Casto pomahaji béhem feci slovy
jakoby, prost€, hmm, Ze, no a podobné. Odpovédi manazerti 1ze povazovat za pomérné

ruznorodé.

Graf 23 — Vyvarovani se chyb v reci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Vyznam prvku vyvarovani se chyb v feci je znazornén na grafu 23. Takovou chybou
mohou byt naptiklad nedokoncené véty, Spatna vyslovnost, opakovani slov, gramatické

chyby a dalsi. Tomuto prvku je pfikladam opét podobny vyznam jako u slovni vaty. Nejvice
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respondentt volilo velky vyznam, celkem 25 manazerti (46 %). Stfedni vyznam volilo

16 manazera (30 %), zasadni 9 (17 %) a maly vyznam pouze 4 (7 %) manazefi.

Graf 24 — Barva hlasu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Barva hlasu pro oslovené respondenty ma celkové opét stiedni az vysokou
vyznamnost. Odpovédi sméfovaly nejvice ke stfednimu vyznamu, celkem 25 respondentd,
16 respondenti volilo vysoky vyznam, 7 maly a zésadni vyznam pouze 2 respondenti.

Vysledky jsou zobrazeny na grafu 24.

Graf 25 — Nepouzivani vulgarismu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Poslednim hodnoticim prvkem komunikace tohoto bloku je nepouzivani vulgarismu
znazornéném na grafu 25. Nepouzivani vulgarismi by mélo byt zejména pii formalnim

projevu samoziejmosti. Toto minéni viceméné potvrzuje i vysledek Setfeni. Zasadni vyznam
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volilo 24 manazert a vysoky vyznam 16 manazeru, coz je celkoveé 74 % dotazanych. Pouze

8 manazeru zvolilo stfedni vyznam a 6 maly vyznam.

Analyzu uvedenych odpovédi forem verbalni komunikace zobrazuje tabulka 2, opét
za pomoci statistickych ukazateli, jako v pfedchozim pftipadé. Celkovou nejvyssi
vyznamnost dle vazeného priméru byla v tomto odborném bloku manazery ptidélena prvku
nepouzivani vulgarismii s hodnotou 3,07 a variacnim koeficientem 33,22 %. Tato hodnota
byla potvrzena i ve stanoviscich u jednotlivych spolecnosti, kdy byla hodnota vazeného
pruméru vyssi jak 3,0. Obecné lze shrnout stanoviska manazert v tomto odborném bloku
zavelmi riznorodé. Variacni koeficient ve vétsiné piipadech piesahuje hodnotu 25 %.
Nejnizsich hodnot vazeného priméru dosahl prvek rychlosti feci a brva hlasu s hodnotou 2,3
(VK 31,5 %) abarva hlasu s hodnotou 2,0 (VK 31,5 %). Ostatni prvky dosahly hodnot
v rozmezi 2,41 az 2,72, coz predstavuje predevsim odpovedi vyjadiujici stiedni a vysokou

vyznamnost.

Tabulka 2 — Hodnoceni verbalnich forem komunikace

Vazeny prumér
¢ni
ti

vyznam

w

\!

£
<
=
N \
S
)

i vyznam
i vyznam

r

r
/4

Pre dmét vyzkumu

Varia
koeficient

/4

Mal
Stredn
Vysoky
Zasadn
VyZnamnos

Artikulace 4 19 21 10| 2.69|3197| 4.
Rychlost feci 5 31 15 3] 230[3087] 8.
Hlasitost feci 4 28 18 4] 241[3029] 6.
Plynulost feci, frazovani, pomlky 1| 21 25 70 2.70] 26,30 3.
Nepouzivani expletiv, slovni vaty 9f 171 19 9 2523810 5.
Vyvarovani se chyb v feci 4 16] 25 9 2.72)30,51f 2.
Barva hlasu 7 26 19 2| 230[3217] 7.
Nepouzivani vulgarismu 6 8 16/ 24 307(3322] 1.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

4.4.3 Neverbalni komunikace

Odborny blok neverbalni komunikace tvori Sest prvka komunikace. Respondenti
se opét rozhodovali na Ctytstupriové skale vyznamnosti. Neverbalni komunikace v podstaté
doprovazi komunikaci verbalni, ov§em beze slov. Jedna se naptiklad o vyrazy v obliceji,

gesta pifi komunikaci, takzvand teC téla, ocni kontakt a dalsi ukazatele, jez vypovidaji
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o postaveni, vlastnostech ¢i charakteru jedince. Prvnim prvkem byl vyznam mimiky

v obliceji, vysledek znazoriuje graf 26.

Graf 26 — Mimika obliceje
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Mimice obliceje pfifadilo nejvice manazeri vysoky a stfedni vyznam. Vysoky
vyznam celkem 21 manazerQ a stfedni vyznam 19 manazert. Zasadni vyznam byl zvolen
celkoveé 9 manazery, pouze 5x byl volen vyznam maly. Mimika obliceje vypovida o stavu

Cloveéka, otom, jak se citi, vyjadiuje radost ¢i naopak zlost, nepfijemnost, ato védome

1 nevédomeé.

Graf 27 — Gesta pri komunikaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Dalsim prvkem neverbalni komunikace byly gesta pii komunikaci, které komunikaci
podporuji, zvyraziuji a zdaraznuji obsah slov. Na grafu 27 jsou vyobrazeny stanoviska

respondenti. Nejvice se manazefi opét piiklanéli k velkému vyznamu, celkem 24
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a stfednimu vyznamu 21 manazert. Z grafu vyplyva urcita nesourodost nazord manazerd.

Zasadni vyznam volilo pouze 7 manazerd a maly vyznam pouze 2.

Posturika, neboli fec téla, jeho drzeni a postoj cloveka je dalSim prvkem neverbalni
komunikace, jez vypovida o osobé. Na grafu 28 jsou znazornény vysledky respondentu.
Tomuto prvku komunikace byla pfifazena nejvice stfedni vyznamnost, celkem
30 respondentt, to je 56 %. Vysoky vyznam volilo 18 respondenti, maly vyznam volili

4 a zasadni vyznam pouze 2 respondenti.

Graf 28 — Posturika
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Vyznam o¢niho kontaktu pro oslovené manazery je vyobrazen na grafu 29.

Graf 29 — Vizika
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Oc¢ni  kontakt vyjadifuje mezi uCastniky komunikace mimo jiné zaujatost,

naslouchéni, postoj a vnimani problematiky, o které je fe€. Prvni pozici zaujima vysoky

70



vyznam, celkem jej volilo 27 manazert, stfedni volilo 16 a zasadni 9 manazeri. Maly

vyznam byl volen pouze 2 respondenty.

Haptika, jinymi slovy podani ruky, jeho zpisob, mnohdy vyjadiuje pozici, silu

a osobnost Clovéka, jeho sebevédomi. Dulezitost lze zaznamenat predevSim pfi

manazerském jednani a vystupovani. I pfesto tento prvek oznacilo jako zasadni pouze

11 respondenti. Velky vyznam zvolilo nejvétsi pocet respondentl, celkem 26. Stiedni

vyznam celkem 16 manazerti a maly vyznam pouze 1. Vysledky zobrazuje graf 30 nize.
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Graf 30 — Haptika
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Graf 31 — Proxemika
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Poslednim prvkem neverbalni komunikace je proxemika, kterd se zabyva rozmisténim

a vzajemnou vzdalenosti ucastnikti komunikace. Z proxemiky lze vypozorovat do urcité

miry vzajemny vztah mezi dotCenymi osobami. Vyznamu tomuto prvku odpovida nesourody
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stav zobrazeny na grafu 31. Nejvice byl manazery volen stfedni vyznam, celkem 22
respondentt, nasledovan velkym vyznamem piedstavujici 16 respondentt. Dale pak zasadni
vyznam volilo 10 a maly vyznam pouze 6 respondenttl.

Vyznam neverbalni komunikace pro manazery dotCenych spole¢nosti shrnuje
nasledujici tabulka 3. Na zéakladé¢ statistickych metod lze konstatovat, ze byla manazery
volena nejCetnéji hodnota stiedniho az vysokého vyznamu, pfiemz celkové hodnota
vazeného pruméru nepiesahla hranici 3,0. Nejvyssi vyznamnost pfikladaji manazeti haptice
2,87 aofnimu kontaktu 2,8. Naopak nejnizsi vyznam byl pfikladan posturice, kde je
celkovou vyslednou hodnotou vazeny pramér 2,33, coz se priklani prevazné ke stiedni
vyznamnosti. Mimika obliceje a gesta pfi komunikaci dosahly hodnoty 2,6, pficemz byl
nejcetnéji volen stfedni vyznam této formy. Proxemika dosahla druhé nejnizsi hodnoty 2,56
s nejvyssi variabilitou odpovédi v hodnoté 35,94 %. Variabilita dosahla ve vSech prvcich

napfi¢ spolecnostmi hodnotu vyssi nezli 25 %. Odpoveédi manazert byly velmi riznorodé.

Tabulka 3 — Hodnoceni neverbalnich forem komunikace

- £ £ E 5 3 -
s g £ £ 5 £ Z
Pfedmét vyzkumu &= E s = e %
> = < = c c c
s ® 2 3 & =® "§&
= 5 £ = = 5
Mimika obliceje 5 19 21 9| 2,63|33,08| 4.
Gesta pi1 komunikaci 2| 211 24 7| 2,67|28,09| 3.
Posturika (fe€ t€la, drzeni téla, postoj) 4 30 18 2| 2,33|28,76| 6.
Vizika (o&ni kontakt) 2| 16| 27 9| 2,80]26,79] 2.
Haptika (podani ruky, hmatovy vjem) 1| 16| 26| 11| 2,87|26,13| 1.
Proxemika (vzdalenost od partnera) 6] 22 16 10| 2,56|35,94| 5.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
4.4.4 Komunikaéni dovednosti

Nasledujici grafy vyobrazuji dalsi odborny blok zabyvajici se komunikacnimi
dovednostmi. Manazefi odpovidali pomoci Skalovani od malého a zasadni vyznam
na jednotlivé dil¢i prvky tohoto odborného bloku. Komunikaéni dovednosti jsou dulezitym
prvkem manazerské prace. Manazer by mél neustale pracovat na zlepSovani téchto
dovednosti. Graf 32 vyobrazuje vniméani vyznamu prvniho prvku manazerské dovednosti,

kterym je aktivni naslouchani.
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Graf 32 — Aktivni naslouchani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Z prvniho grafu této kapitoly vyplyva, ze vétSina manazert napfi¢ spoleCnostmi

priklada aktivnimu naslouchani vysokou a zasadni vyznamnost. Celkem 33 manazera

zvolilo vysoky vyznam a 16 manaZera zasadni, vyjadfeno v procentech se jedna o 91 %.

Pouze 5 manazerd zvolilo stfedni vyznamnost a zadny zrespondenti neuvedl malou

vyznamnost. Z tohoto lze soudit, Ze si jsou manazefi védomi dulezitosti tohoto prvku.
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Graf 33 — Schopnost empatie

65%; 35

20%;11

11%;6

Stfedni vyznam Vysoky vyznam Zasadni vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dalsim prvkem tohoto bloku je schopnost empatie vyobrazena na grafu 33.

Z vysledka lze zhodnotit, Ze vyznam schopnosti empatie je téméf na stejné trovni jako

predchozi prvek aktivniho naslouchani. Opétovné byl nejCetnéji volen vysoky vyznam (35x)

a zéasadni vyznam (11x). Stfedni vyznam byl volen pouze 6 manazery a maly 2 manazery.
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Schopnosti empatie vici okoli 1ze ziskat duvéru ostatnich, podporu v krizovych situacich

a upevnit loajalitu ostatnich kolegti a podtizenych.

Graf 34 zobrazuje prvek pozorovani pii komunikaci. Pfi komunikaci je dilezity
vlastni proslov k naslouchajicim. Soucasné vsak hraje dilezitou roli i neverbalni projev jak
odesilatele, tak i prijemce sdéleni. Nejcetnéjsi volbou 30 manazer(, byl vysoky vyznam
tohoto prvku. Déle byl volen stfedni vyznam celkem 18x. Pouze 4 manazefi oznacily tento

prvek za zasadni a2 smalou vyznamnosti. VéEtSina manazerd volila zejména vyssi

vyznamnost.
Graf 34 — Pozorovani pri komunikaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Graf 35 — Dotazovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Dals$im prvkem tohoto bloku je dotazovani. Dotazovani béhem komunikace napomaha
vzajemnému porozumeéni, a to uptesiiuje smysl a smér predavané informace. Vyznam tohoto

prvku je vyobrazen na grafu 35. Stanoviska manazera predstavuje velka variabilita, ptiCemz

74



byl nejCetnéji volen opét vysoky vyznam a nasledné stfedni vyznam. Vice jak 69 % odpoveédi
bylo voleno s vyss$i vyznamnosti. Stfedni vyznam zvolilo 16 respondentii a maly vyznam
pouze jeden.

O vyznamu pfijimani zavéri na zakladé komunikace vypovida graf 36. Pro 80 %
manazeru napfic spole¢nostmi ma tento prvek vysoky az zasadni vyznam. Stfedni vyznam

volilo pouze 10 manazerti a maly pouze 1 manazer.

Graf 36 — Prijimani zavéru na zakladé komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Aktivnimu pfistupu vyobrazenému na grafu 37, piikladd zasadni vyznam 57 %
respondenty. Jedna se o 31 manazer(i, coz je nejvice v tomto bloku. Vysoky vyznam zvolilo

20 manazera (37 %) a stfedni vyznam pouze 3 respondenti.

Graf 37 — Aktivni pristup k FeSeni problému
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Za dalsi z nejdulezitéjSich prvka v tomto bloku byly povazZovany vyjednavaci
schopnosti. Z grafu 38 vyplyva zvolend vyznamnost pro zucastnéné manazery napfic
spoleCnostmi. Zasadni vyznam maji celkem pro 29 manazerti, vysoky vyznam pro 21
manazert, coz predstavuje 93 % respondentd. Stiedni vyznam byl uveden pouze

u 4 manazeru.

Graf 38 — Vyjednavaci schopnosti

30 54%; 29
25
55 39%;21
15
10
Ow%? g 7%; 4

Maly vyznam Stfedni vyznam Vysoky vyznam Zasadni vyznam

2]

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Poslednim sledovanym prvkem tohoto bloku je popisovani ve smyslu totozného
chéapani, vyobrazeném na grafu 39. Manazefi k tomuto prvku volili nej¢astéji vysoky
vyznam, celkem 34x. Na druhé pozici byl stfedni vyznam, voleny 14 manazery a zasadni

vyznam volilo 6 manazerti. Zadny z respondentt nepiiklada tomuto prvku maly vyznam.

Graf 39 — Popisovani ve smyslu totozného chapani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Tabulka 4 shrnuje avyhodnocuje tematicky blok vyznamu komunikacnich
dovednosti pro manazery dotenych spolecnosti. Celkové z vybranych osmi komunika¢nich
dovednosti dosahla nejvyssiho vazeného pruméru aktivita k feSeni problému s hodnotou
3,52. V tésném nasledovani, druhé nejvyssi hodnoty dosahly vyjednavaci schopnosti 3,46.
Celkové se manazefi cCetné¢ shodovali ve stanoviscich. Nejvys§i hodnotu variacniho
koeficientu celkové obdrzel prvek pozorovani pii komunikaci s hodnotou 25,09. Ostatni
prvky byly pod touto hodnotou. Nejnizsich hodnot vazeného primeéru dosahlo pozorovani
pfi komunikaci 2,67, prvek dotazovani dosdhl hodnoty 2,81 apopisovani v smyslu
totozného chapani obdrzel hodnotu 2,85. Ostatni prvky dosahly hodnotu vy$si, nezli 3,0
z Cehoz lze soudit, ze secelkové nazory manazeru piiklanéji k vysokému vyznamu
komunikac¢nich dovednosti, s pomérmné nizkou variabilitou odpovédi, kde nebyla vyznamné

prekro¢ena hodnota. 25 %

Tabulka 4 — Hodnoceni komunika¢nich dovednosti

Vazeny prumér
¢ni
ti

vyznam
i vyznam

y vyznam

r

i vyznam

Predmét vyzkumu

r
/4

Varia
koeficient

/4

Mal
Stredn
Vysoky
Zasadn
VyZnamnos

Aktivni naslouchani

Schopnost empatie

Pozorovani pii komunikaci

Dotazovani

Piijimani zavéri na zdkladé komunikace
Aktivni pristup k feSeni problému
Vyjednavaci schopnosti

Popisovani ve smyslu totozného chapani

s| 33 16| 320[18.44
6| 35 11] 302[22.52
18] 30| 4] 2.67|25.00
29| 8| 2.81]24.91
1o 30| 13| 302|2351
3 20 31| 352/17.05
4 21| 29| 346|1821
14| 34| 6| 2385|2070

SIS ||~ ININ O
e
o))

D= | [ |oe ||

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
4.4.5 Komunikaéni kanaly
Dalsim odbornym blokem je problematika komunikacnich kanald. Vyzkum
se zabyval ¢tyfmi dil¢imi prvky. Osloveni manazefi volili pomoci Skalovani od malého po
zasadni vyznam pfi vzajemné komunikaci. Prvnim prvkem byla komunikace od podiizeného
k nadiizenému. Predstavuje tok informaci formou rtznych piispévkl, diskusi, navrha
od nizSich organiza¢nich struktur a mize sejednat i o zpétnou vazbu podiizeného

pracovnika smérem k nadfizenému. Z grafu 40 vyplyva, Ze manazefi tomuto smeéru
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komunikace davaji ve vét§i mife vysoky az zasadni vyznam, vysoky vyznam volilo celkem
31 manazerd azasadni vyznam volilo 12 manazerd. Stfedni vyznam volilo pouze 11

manazert, maly vyznam nebyl manazery této problematice prikladan.

Graf 40 — Vzestupna komunikace od podrizeného k nadrizenému
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Sestupnou komunikaci smérem k podfizenému je zajiStovan tok informaci
k podfizenym, jako jsou napfiklad pracovni instrukce, popisy prace, manualy, obé&zniky
a daldi informace z vyssiho organiza¢niho stupné. Tomuto prvku komunikace byl jesté
ve vet§i mife prisouzen vysoky (celkem 26 manazert) azasadni vyznam (celkem 23

manazerl). Pouze 5 manazerd zvolilo vyznam stfedni.

Graf 41 — Sestupna komunikace od nadrizeného k podrizenému
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
K pfenosu informaci mezi zaméstnanci na stejné urovni slouzi horizontalni

komunikace. MiZe se jednat o formalni anebo neformalni komunikaci zaméstnanci mezi
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sebou. Tato komunikace, pokud dobfe funguje, muze pftinaset efektivni vysledky pro
spole¢nost. Ulohou manazera je vztahy mezi podiizenymi utuZovat a udrzovat na dobré
a pratelské urovni. Vyznam tohoto prvku sméru komunikace je vyobrazen na grafu 42.
Tomuto prvku bylo manazery pfifazeno nejvétsi pocet hlast v celém bloku, celek 35
manazeru volilo vysoky vyznam. Stfedni vyznam byl zvolen 11 a zasadni 8 manaZery.

Zadny z manazert nepovazuje tento prvek za nevyznamny.

Graf 42 — Horizontalni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Graf 43 — Diagonalni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Nesourody vyznam byl manazery pfifazen u prvku diagonalni komunikace (graf 43).
Jedna se o komunikaci napfi¢ Urovnémi na rGznych stupnich hierarchie, ktera muze

zkracovat Cas a snizovat mnozstvi prace. Celkové byl manazery volen nejCetnéji vysoky
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vyznam vyuzivani tohoto typu komunikace (23x), sttedni vyznam (16x), zasadni vyznam

(11x) a maly vyznam (4x).

Zhodnoceni vysledk analyzy prvku komunikacnich kanalt pfinasi tabulka 5.
Nejvyssi vyznam prikladaji celkové manazefi sestupné komunikaci s hodnotou vazeného
pruméru 3,33, variani koeficient predstavuje nejnizs§i hodnotu 19,22 %. Nasleduje

vzestupna komunikace s hodnotou 3,02.

Nejnizsi hodnotu 2,76 predstavuje celkem ocekavané diagonalni komunikace.
Druhou nejnizsi hodnotou 2,94 prekvapivé dosahla horizontalni komunikace, s variacnim
koeficientem 20,07 %. Manazefi prevazné volili vysokou vyznamnost doprovazenou stifedni
vyznamnosti, kterou u prvku vzestupné a sestupné komunikace nahrazuje vyznamnost

zasadni.

Tabulka 5 — Hodnoceni komunikaénich sméru

= £ & g
[N 2]
Pie dmét vyzkumu ez . ‘= £ S Ok 5
G = E} L= S o nc_' S
= o 2 & > 2 X
s = > & e
V) > N
Vzestupna komunikace (od podfizeného k
nadfizenému) 0 11 31 12| 3,02| 21,52 2.
Sestupna komunikace (od nadfizeného k
podiizenému) 0 5 26 23| 333[1922] 1.
Horizontalni komunikace (komunikace na
stejné tirovni) 0 11 35 8| 2942007 3.
Diagonalni komunikace (komunikace napfic
urovnémi stupiili hierarchie) 4 16| 23 11| 2776[31,16| 4.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

4.4.6 Principy efektivni komunikace

Vyjadieni k odbornému bloku principi efektivni komunikace je znazornén
na grafech 44 az 49. Jednalo se opét o Skalové vyjadreni od malého po zasadni vyznam.
Celkem bylo analyzovano a vyhodnocovano Sest prvk. Prvnim posuzovanym prvkem byl
vzajemny respekt s komunikacnim partnerem (graf 44). Tomuto prvku byl z 89 % manazery
volen vysoky a zasadni vyznam celkové. Vysoky vyznam volilo 31 a zasadni 17 manazert.

Pouze 5 manazert volilo stfedni vyznam, a 1 vyznam maly. Vzajemny respekt je jednim
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z velmi dulezitych principti v komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym. Odpovida tomu

i minéni respondentd.

Graf 44 — Vziajemny respekt s komunika¢nim partnerem
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Efektivni komunikaci podmitiuje skute¢nost, ze se ucastnici shodnou v danych cilech.
Postoj manazerti k tomuto prvku je vyjadien na grafu 45. Tomuto prvku byl nejvyraznéji
pfifazen vysoky vyznam, celkem 35 respondentt. Jedna se o nejvyssi poCet respondent,
celkem 65 % vtomto odborném bloku. Zasadni vyznam zvolilo 7manazerd. Pouze 11
manazeru zvolilo stfedni vyznam a 1 manazer volil vyznam maly.

Graf 45 — Shoda v danych cilech
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Problematice spolecné odpoveédnosti za komunikace u vSech zicastnénych vyjadiili
manazefi postoj prevazné ve stiedovych hodnotach, zndzornéno na grafu 46. Maly vyznam
neni tomuto prvku pfikladan zadnym z respondentli a zasadni vyznam volilo pouze 9

manazeru.
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Graf 46 — Spole¢na odpovédnost za komunikaci u v§ech zucastnénych
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Graf 47 vyobrazuje postoj manazerti k dalSimu prvku tohoto odborného bloku,
kterym je pfimost v komunikaci. Postoj manazert k této otazce byla viceméné jednoznacna
a priklonéna k vysokému a zasadnimu vyznamu, jez volilo 24 a 23 respondenti. Pouze 7
manazeru celkové tomuto prvku zvolili stfedny vyznamnost. Tento postoj se vyznacuje
predevsim otevienosti a upfimnosti v komunikaci. Manazer by nemél informace zkreslovat,

manipulovat s nimi anebo dokonce lhat.

Graf 47 — Primost v komunikaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Asertivita je technikou, kterou by mél manazer dobfe ovladat. Napomaha mu
k prosazeni vlastniho nazoru, zajmu, vyjadrit a vysvétlit nesouhlas. Na grafu 48 byl
nejcetnéji manazery zvolen vysoky vyznam s 22 hlasy, nasledovan stfednim vyznamem s 18
hlasy. Zasadni vyznam prvku byl celkové volen 11 manazery a 3 manazefi nepiikladaji

asertivité dulezity vyznam.
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Graf 48 — Asertivita
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Na grafu 49 je znazornén vysledek posledniho prvku, ato schopnost hledat
konsenzus. V manazerské komunikaci je tento prvek dulezity pro efektivni plnéni tkolu
a cili. Vyzkum tuto dilezitost potvrdil. Jeho vysoky vyznam volilo celkové 31 manazerq,
zasadni vyznam volilo 12 manazert. Stiedni vyznam volilo 9 manazeri a maly pouze 2
manazefi.

Graf 49 — Schopnost hledat konsenzus
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Shrnuti celého odborného bloku, ktery se zabyva principy efektivni komunikace, je
ziejmé v tabulce 6. Jsou pouzity zakladni statistické ukazatele. Hodnoty nejvyssiho
vazeného priuméru, atudiz nejvyss$i vyznamnost zaznamenal u manazerd prvek piimosti
v komunikaci s hodnotou 3,3 (var. koeficient 20,61 %). Tuto hodnotu nésledoval prvek
vzajemného respektu s komunikacnim partnerem s hodnotou 3,19 (var. koeficient 21,0 %).

K hodnoté 3,0 se témer piiblizil prvek schopnosti hledat konsenzus, dosahl hodnoty 2,98.
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Prvek shody v danych cilech a spolecné odpoveédnosti za komunikaci u vSech zicastnénych
dosahlo takika stejné hodnoty vazeného prumeéru, 2,89 a 2.81. Nejnizsi hodnoty 2,76
prekvapivé dosahl prvek asertivity, s nejvyssi variabilitou odpovédi 30,43 %. Zde lze
konstatovat, ze se manazefi ve svych nazorech rozchazeli. Hodnota ostatnich varia¢nich
koeficientd byla pod hodnotou 25, to znamena nizkou variabilitu odpoveédi manazeru.
Z vysledkt lze konstatovat, ze byla pfevazné€ volena vysoka az zasadni vyznamnost,

doplnéna v nékterych piipadech o vyznamnost stfedni.

Tabulka 6 — Hodnoceni principu efektivni komunikace
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Piredmét vyzkumu e = %> E = E S §
T T s 3 8 SE°S
s £ 2 & &7 0%
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Vz3j v kt s komunika¢ni
zajemny respekt s komunika¢nim partnerem 1 sl 31| 17| 392100 2.
Shoda v danych cilech 1 11 35 7| 2,89]21,80| 4.
Spole¢na odpovédnost za komunikaci u vSech
zucasténych 0 19 26 9] 2.81[2491] 5.
Pfimost v komunikaci (otevienost a upfimnost
v komunikaci) 0 7 24 23| 330] 2061 1.
Asertivita 3 18 22 11| 2,76] 3043| 6.
Schopnost hledat konsenzus 2 9 31 12| 298| 2450 3.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
4.4.7 Forma komunikace
Soucasti dotaznikového Setfeni je dalsi z odbornych bloki tematicky zaméfeny na
formu komunikace. Prvnim znich je forma, jakou manazefi preferuji pifi komunikaci
s podiizenymi. Na grafu 50 je definovan prvek manazery preferované formy komunikace,
zdali preferuji pisemnou, Ustni, telefonickou ¢i elektronickou komunikaci. Vyjadfeni byla

ziskavana formou uzaviené moznosti preference.
Jakou formu komunikace s podrizenymi uprednostiujete?

Jako nejdilezit€jsi manazefi jednoznacné preferuji komunikaci s podtizenymi Gstni
formou, coz je patrné z vysledku, které jsou graficky znazornény na grafu 50. Tuto formu
volilo 89 %, coz predstavuje 48 manazeri. Celkové pouze 3 manazefi zvolili pisemnou, 2

manazefi elektronickou a pouze jeden telefonickou formu komunikace.
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Graf 50 — Jakou formu komunikace s podfizenymi uprednostiujete?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Dalsim definovanym prvkem s volbou jedné moznosti, byla dilezitost pravidelnych
porad ¢i osobni setkani s podfizenymi. Nazor manazert je zfejmy na grafu 50.

Jsou podle Vas dulezité pravidelné porady ¢i osobni setkani s podrizenymi?

U tohoto dotazu manazefi opét takika jednoznacné zvolili vyznam a dulezitost porad
(graf 51). Celkem 39 manazerd (72 %) uvedlo ano. K varianté spise ano se pfiklonilo 13
(24 %) manazer( a pouze 2 zvolili variantu spise ne.
Graf 51 — Jsou podle Vais dulezité pravidelné porady ¢i osobni setkani s podfizenymi?
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Soucasti tohoto odborného bloku, byla dalsi skupina vymezenych komunikacnich prvku
vztahujicich se k problematice zpétné vazby, zobrazenych na grafech 52 az 54. Respondenti

na Ctyf Skalové urovni volili vyznam k danym prvkim tykajici se zpétné vazby.



Graf 52 — Rychlost zpétné vazby
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Prvnim prvkem, byla rychlost zpétné vazby. Tomuto prvku byl pfifazen jednoznacné
vysoky a zasadni vyznam, pro ktery volilo 33 a 17 respondentd, celkem 93 %. Stfedni
vyznam byl zvolen pouze v 4 ptipadech. Dal§im prvkem byla negativni zpétna vazba, tato
byla opét nejcetnéji volena s vysokym vyznamem, celkem 33 respondenty, a se zasadnim
vyznamem 15 respondenty. Procentualné vyjadieno celkem 89 % respondentli. Pouze
ve zbylych Sesti pfipadech byla zvolena stfedni vyznamnost. Posledni otazkou byla
problematika presnosti zpétné vazby, ktera je dilezitou skuteCnosti, na které manazer stavi
dalsi postupy a soustfedéni. Tomuto prvku byla pfifazena manazery jednoznacné zasadni
a vysoka vyznamnost. Celkem 26 manazeri (48 %) zvolilo zasadni vyznam, 23 manazert
(43 %) vysoky vyznam.

Graf 53 - Negativni zpétna vazba
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Graf 54 — Prresnost zpétné vazby
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Tabulka 7 vyhodnocuje vyjadfeni manazeri k dané problematice zpétné vazby.
Z vysledka Setfeni vyplyva, ze manazefi témto prvkim komunikace prifazuji velky
az zasadni vyznam. Stfedni hodnota byla volena pouze u marginalniho mnozstvi jedincu.
U vsech spolecnosti byla hodnota vazeného pruméru vyssi nezli 3,0. To potvrzuje danou
vyznamnost. Variacni koeficient celkové nepfesahuje hodnotu prevySujici 25 %, coz

znamena velmi vysokou shodu manazeri v odpovédich.

Tabulka 7 — Jaky vyznam prikladate uvedenym prvkiam zpétné vazby
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Negativni zpétna vazba 0 6| 33 15| 3,17|18,93| 3.
Presnost zpétné vazby 2 3| 23| 26| 3.35(22.39

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
4.4.8 Motivace, tym a tymové vedeni
Za jednu z nejvyznamnéjSich c¢innosti aroli manazera lze povazovat sjednocovani
atmeleni tymu. Dobfe sestaveny a poskladany tym daleko efektivnéji a pfimocateji plni
zadané ukoly. Manazer si ziskava divéru a upeviiuje si svoji pozici, dobfe volenou formou
motivaci, jenz je rovnéz dulezitou slozkou Cinnosti manazera. Toto téma je poslednim
odbornym blokem vyzkumu dotaznikového Setfeni. Na nasledovnych grafech a v tabulkach

je vyobrazeno minéni manazert vybranych spolecnosti k definovanym prvkam.
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V jakych situacich chvalite své podrizené?

Postoj oslovenych manazert je vyjadien na grafu 55 nize. Pochvala podiizeného
predstavuje velmi dulezity prvek pro motivaci podfizenych napftiklad pii plnéni ukolu,
pro upevnéni kolektivu, pro zlepSovani vztahi na pracovisti azvySovani loajalnosti
podiizenych. Pochvalu, kterou si podiizeny zaslouzi, volilo celkem 25 (46 %) oslovenych
manazert, 11 manazert chvali pii bézné Cinnosti a 12 pro zvySeni motivace, 6 manazerd
chvali pouze pifi mimofadnych vykonech ve prospéch spole¢nosti. VSichni osloveni
manazefi preferuji pfi komunikaci pochvalu jako motivaci pro své podfizené.

Graf 55 — Pochvala podrizenych
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Jakou formou pochvalu sdélujete?

Jakym zptusobem pochvalu sdé€luji osloveni manazefi, je zobrazeno na grafu 56.
Vyjadteni byla zvolena pouze ze dvou vybranych moznosti. Uvedena telefonicka a pisemna
forma nebyla volena zadnym z manazerti. Osobné dotCeného pracovnika chvali celkem 35
manazeru, coz predstavuje 65 %. Zbylych 35 %, 19 manaZert voli pochvalu pred kolegy.
Volba, zda chvalit samostatné ¢i pred kolegy je subjektivni zalezitosti. Pochvala pted vice
lidmi mtze mit pozitivni i negativni dopad, ne kazdému ¢loveku je vhod, pfijimat pochvalu
pred ostatnimi a naopak. Osobni pochvala motivuje konkrétniho ¢lovéka, vedouct si ziskava
divéru a zvysuje loajalitu. Musi vSak jednat férove a vSechny motivovat stejnym zptisobem.

I kritika muze byt formou pochvaly a motivace do dalsi praci.



Graf 56 — Forma pochvaly
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Jak Casto se u Vas na pracovisti konaji porady?

Na grafu 57 je zobrazeno minéni manazera k Cetnosti konani porad pracovniho tymu.
v organizaci. Pti poradach jsou feSeny pracovni zalezitosti, nastavajici ukoly, postupy feSeni
technickych a organizac¢nich zalezitosti, nastalé problémy se stanovenim priorit odstranéni,
progresy postupu praci a ¢innosti, zhodnocovani situaci na pracovisti, ve spolecnosti
a kontroly napfiklad plnéni tkolt, stavu vyroby, kontroly plnéni pozadavki bezpecnosti
prace a mnohé dalSi. SoucCasné mohou byt predavany zaméstnancim dulezité interni
a externi informace, o podniku, o budoucim vyvoji, shrnuti véci minulych a mnoho dalSich
dulezitych informaci, které lze prostfednictvim porad sdélit dale do struktur organizace.
Dulezity pro poradu je naplanovany a pfedem dany program porady, aby méla porada jasné
dany smér a konstruktivni cil. Dalezity je rovnéz zapis z porady, ktery byva rozeslan v§em
zucCastnénym, kteti se mohou v daném cCase k zapisu vyjadrit. Zapis, jako takovy ma ulohu
osnovy pro naslednou, navazujici poradu. Na zakladé této osnovy je mozno kontrolovat
plnéni jednotlivych vyplyvajicich ukoll zporady. Porady, patii k dilezitym prvkim
manazerské komunikace i vedeni tymu.

Jak Casto se konaji pracovni porady, volili manazefi z péti uzavienych moznosti.
Nejcasteji byla zvolena odpoved 1x tydné. Tuto moznost zvolilo celkem 28 manazer
(52 %). Dle okolnosti vyvoje situace volilo celkem 11 manazerd (11 %), 2x az 3% tydné
volilo 9 manazert (17 %). Konani porady jedenkrat v mésici zvolili pouze 3 manazefi stejné

jako nekonani se porad téméf vibec.
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Graf 57 — Cetnost porad
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Jaky vyznam prikladate konani tymovych porad?

Vyznam konani tymovych porad je zhodnocen v tabulce 8. Manazefi piikladali vyznam
na Ctyf Skalové urovni od malého, po zasadni vyznam. Manazefi se vyjadiovali k péti
specifickym typim konani tymovych porad. Uvedené typy porad lze povazovat za
nejpouzivanéj$i formy, které jsou ve vybranych spolecnostech a v tomto specifickém oboru
pouzivany. Tabulka zobrazuje jednotlivé volby odpovédi manazeri ajejich statistické
vyhodnoceni.

Porady v pravidelném intervalu se vyznacuji pomérné vysokou variabilitou odpovédi
27,92 %, od stfedniho az po zasadni vyznam. Hodnota vazeného priméru 2,83 je druhou
nejnizsi hodnotou.

Porady pouze nad urcitym projektem jsou vnimany manazery pievazné vysokym
az zasadnim vyznamem. Celkova hodnota vazeného praméru je 3,19 a varia¢ni koeficient je
na hodnoté 20,06 %, coz predstavuje vétsinovou shodu minéni manazeri. Jeste piiznivéjsich
hodnot bylo dosazeno u porad za Gcelem dilezitého oznameni. Zde bylo dosazeno hodnoty
vazeného pruméru 3,28 a varianiho koeficientu 19,82 %.

Mirny pokles zaznamenavaji porady za ucasti nejuz§iho vedeni spolecnosti a porady
vedené za ucCelem oznameni co nejsirSimu spektru zameéstnanci. Zde jsou zaznamenany
hodnoty vazeného pruméru 2,89 a 2,72, coz je nejnizsi hodnota vazeného primeéru ze vSech

hodnoticich prvka. U téchto prvkt se rovnéz nachazi nejvyssi hodnoty varianiho
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koeficientu 30,45 % a 34,19 %. Vyjadreni manazert k tomuto odbornému bloku 1ze hodnotit
s vysokou variabilitou, priklanéjici se ovSem k vysoké az zasadni vyznamnosti.
Definované problematice porad se dale vénuje jeste tabulka 8 nize. Jsou zde vyznacené

jednotlivé druhy porad s vyznaCenim vyznamnosti na zaklad€ vybéra respondentu.

Tabulka 8 — Vyznam konani tymovych porad — vyhodnoceni

g & E 5 -

E 2 § §f E .._%

Pi'e dmé t vyzkumu > = . - % E S 5

s = = S & @ <

E g 8 s >qN) > 2 ni

E :‘: ) ng ‘« >

%) > N >

Porady v pravidelném intervalu 2| 16[ 25| 11| 283[27.92] 4.
Porady pouze nad urCitym projektem 1 4 331 16| 3,19[20,06] 2.
Porady za ucelem dileZitého oznameni 0 6| 27| 21| 3,28/1982[ 1.

Porady za ucasti nejiiz§iho vedeni spole¢nosti a1l 2 15| 2893045 3.

Porady vedené za ucelem oznameni co
nejsirSimu spektru zaméstnanct 6 151 21| 12 272|34,19] 5.
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Zajimaji Vas jako nadrizeného osobni problémy podrizeného, jez mohou ovlivnit

jeho pracovni vykony?

Predposlednim definovanym prvkem tohoto odborného bloku byla zalezitost, zda
oslovené manazery zajimaji problémy svych podfizenych. Zde manazefi volili z uzavienych
moznosti. Roli manazera je navodit dobrou, pratelskou atmosféru na pracovisti. Pokud to
okolnosti umoziiuji je urCit€ vhodny individualni pfistup ke kazdému clenu pracovni
skupiny. Manazer si tim ziska davéru, respekt i loajalitu svych podiizenych. Dulezité je,
proto zajimat se i o osobni problémy podrizenych, vyslechnout si je a pokud mozno vyhovét
vstiic a poradit. Na grafu 58 je vyobrazen vysledek nazor manazera vybranych spolecnosti.
Témér vSichni manazefi se vyjadrili kladné k dané problematice, jednozna¢né ano vyslovilo
32 manazera (59 %), spiSe ano zvolilo 20 manazeri (37 %). Pouze 2 manazefi se vyjadrili,

ze se spise o problémy svych podiizenych nezajimaji.
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Graf 58 — Zijem o problémy podrizeného
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Jakym zpusobem pristupujete k FeSeni osobnich problému Vaseho podrizeného?

Navazujici a zaroveni posledni definovany prvek vyzkumu Setfeni byl formulovan
otevienou formou. Vyjadieni oslovenych manazert se liSily zptisobem sdé€leni v dotazniku,
avSak svoji vnitfni podstatou byla vyjadieni velmi podobna. Manazefi vyzdvihli zejména
osobni jednani a vyslechnuti si problému. NejCetnéji se vSak objevovala nabizejici se pomoc
v dané situaci. Vyjadfeni zahrnovala prevazné vlastnosti jako, anonymitu, vyslechnuti,
vstticnost, empatii, lidsky a citlivy pfistup k problému. Pokud to okolnosti dovolily, velmi
Casto byla nabizena pomoc, rada, poskytnuti ¢asu na vyfeSeni ¢i spoleCné feSeni daného

problému.
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S Zhodnoceni vysledkii a doporuéeni

V ramci dotaznikového Setfeni bylo vybrano pét spoleCnosti puasobicich na trhu
v obdobném oboru a zaméfeni. Vybrané spoleCnosti pusobi ve stejném trznim segmentu
a jsou si vzajemné konkurenty. Vybrani manazefi téchto spolecnosti napfi¢ urovnémi fizeni
se vyjadiovali v ramci tohoto vyzkumu k vymezenym a definovanym prvkiim manazerské
komunikace. Celkem bylo rozeslano 75 dotaznikl, jejichz navratnost byla 54,
coz predstavuje vyjadieno v procentech 72 %. Manazerska komunikace patii
neodmyslitelné ke kazdodenni Cinnosti a k roli dobrého manazera.

Dotaznikové Setfeni bylo rozdéleno na cast identifikacni a zjistovaci. Identifikacni Cast
byla zaméfena na zakladni poznavaci znaky oslovenych manazerd. Zjistovaci ¢ast dotazniku
byla rozdélena na odborné bloky zamérené detailnéji na vymezené prvky problematiky
manazerské komunikace. Vyjadieni manazerd k jednotlivym prvkim manazerské
komunikace bylo zpracovano do tabulek a grafii. Na zakladé zakladnich statistickych metod
bylo provedeno vyhodnoceni. Zejména vazeny aritmeticky primér zobrazil, jak vyznamny
je pro manazery dany prvek komunikace a soucasné¢ variacni koeficient sdélil, jak Siroce
byly nazory a postoje oslovenych manazert riznorodé. Cilem dotazniku bylo ukazat, jaké

jsou prvky manazerské komunikace vyznamné.

5.1 Zhodnoceni vysledku

Identifikacni cast dotazniku odhalila v prvni otazce pomér rozdéleni muzii a Zen
oslovenych dotaznikovym Setfenim, jez prokazal vysSi zastoupeni muzi na pozicich
manazeru. Hlavnim divodem muize byt zejména profesni zaméfeni oslovenych respondentt.
Vybrané spolecnosti pusobi, jak jiz bylo zminéno ve strojné technologickém odvétvi, coz Ize
povazovat za obor bliz§i muzidm. Cinnosti piislu§né v tomto odvétvi vice Zenam, jsou
ve vy$§i mife podpurné, a to napiiklad ekonomicka, finan¢ni a personalni, popf. obchodni
cinnost. Celkové byli muzi zastoupeni ze 78 %, zeny z22 %. Vékové byli napfic
spoleCnostmi nejvice zastoupeni manazefi ve véku 45-54 let celkem 43 %, nasleduji
manazery ve véku 35-44 let, 28 %. Ze zjisténych vysledka 1ze soudit, Ze jsou spolecnosti
zastoupeny spiSe manazery, kteti se fadi ke starsi a zkuSenéj§i generaci. Z tohoto pohledu

1ze také konstatovat, ze se jedna o obor, zaméfeny na delsi Casovy horizont psobeni, jelikoz
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se jedna o obor se zna¢né Sirokym profesnim zaméfenim vyzadujicim zkuSenosti. Mladsi
generace ve véku 26-34 let byla zastoupena pouze s 11 % z respondentt.

Uroveii fizeni managementu byla napii¢ spole¢nostmi zastoupena ve vrcholovém vedeni
z 11 %, stfedniho ze 44 % a znizsiho z30 %. Toto rozlozeni v podstaté predstavuje
rovnomérnost spektra respondentl s nejvys$§im poctem manazera stiedni urovné. Stiedni
uroven predstavuje skupinu manazerti s vys§i mirou zkuSenosti, s delSi praxi a vétSim
rozhledem ve svém oboru. V ramci dotCeného dotaznikového Setfeni predstavuje idealné
vypovidajici vzorek oslovenych.

Nejvyssi zastoupeni, co se tyCe poctu podiizenych, bylo 44 % manazert, ktefi vedou
do 5 pracovnikl. Vice jak 25 pracovnikt vede 35 % manazert, 11 % manazer vede 10 az
24 pracovnikd. Nejmensi podil, 9 % manazert, byl zaznamenan pii vedeni 6 az 9
podiizenych. Lze konstatovat, ze uvedenému podilu odpovida rozlozeni napfi¢ urovnémi
fizeni. Nejvyssi procento zastoupeni odpovida niz§imu managementu, doplnénému stfednim
managementem. Vice jak 25 lidi vétSinou vede vrcholovy a stfedni management.

Délka manazerské praxe, vice jak 10 let, byla zastoupena nejvys§sim poctem respondentd,
celkem se jednalo o 52 %. Druha nejcetnéjsi délka praxe byla 4 az 9 let, kterou predstavovalo
22 % odpoveédi. Praxi vdélce 1 az 3 roky zastupovalo 19 %. Nejméné, a to 7 % byla
zastoupena kategorie respondenti s praxi méné jak 1 rok. Z této skuteCnosti vyplyva jiz
zminovany pozadavek dlouholeté oborové zkuSenosti. Vybrané spoleCnosti 1ze povazovat
za jiz zavedené podniky s dlouholetym pasobenim na trhu. Kratsi praxe predstavuje novou,
mladou a nastupujici generaci, ktera zacinad svou manazerskou praxi. Délka praxe je Casto
v korelaci s vékem manazerd. S pfibyvajicim vékem rostou zkuSenosti manazerd jak
technické, tak i1 personalni, tedy zkuSenosti s fizenim lidi. S délkou praxe souvisi uméni
vyrovnani se stresem, jak vést pracovniky a zvladat k nim pfistupovat individualné,
motivovat je, kontrolovat je, vSe s cilem odvedeni prace ke spokojenosti zucastnénych.
Zaroven vsak plati, ze priliSna délka praxe muze ptinaset i negativni dusledky manazerského
chovani. Timto je minéna naptiklad jista ,,zkoprnélost, zkostnatélost*, absence motivace,
snizena vykonost, odmitani inovativnich pfistupi a podobné.

Druha, tematicka ¢ast dotazniku byla rozdélena na odborné bloky,
ve kterych respondenti vyjadiovali své postoje. V prvni casti odbornych bloki byla
hodnocena obsahova stranka komunikace. Z formulovanych prvki bylo zjisténo,

ze manazefi nejvice preferuji pochopeni sdéleni, dale srozumitelnost a tplnost sdéleni. Tyto
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prvky spolecné s obsahem sdélovanych informaci vedou ke spravnému pochopeni, jez lze
ovéfit zpétnou vazbou. Vyznamnost zpétné vazby sice v tomto bloku byla az pata v poradi.
Nicméné byla volena manazery s vysokym a zasadnim vyznamem, celkem z 86 %. Zpétna
vazba je vyznamnym prvkem pii komunikaci jak smérem k podfizenému, tak i smérem
k nadfizenému. Manazer ziskava informace o plnéni ukoll, ojeho zpisobu fizeni,
o chybach, o udalostech a skute¢nostech vedeného kolektivu. Za méné podstatny prvek je
manazery povazovan vlastni a osobni postoj k pfijemci, a stru¢nost sdéleni. Celkové lze
tento odborny blok hodnotit jako jeden z nejvyznamnéjSich pro manazery. Hodnoty
vazeného prumeéru dosahly nejvyssich hodnot, s takika nejnizsimi hodnotami variability.

Druhym odbornym blokem byla forma komunikace, konkrétné verbalni komunikace,
jezje zakladem pro pfenos informaci, sdéleni mezi lidmi. U téchto prvkd komunikace
se manazefi ve svych postojich zna¢né rozchéazeji a lze konstatovat, ze vyznamnost téchto
prvka neni pro manazery zcela zasadni. Manazefi volili nejvice stfedni vyznam tésné pred
vyznamem vysokym. Nejvyznamnéj§im prvkem tohoto bloku bylo nepouzivani vulgarisma.
Dalsim vyznamnym prvkem je vyvarovani se chyb v feci, plynulost feci, frazovani, pomlky
a artikulace. Tyto prvky dosahly témér stejného hodnoceni. Z téchto vysledka 1ze soudit,
Ze je pro manazery dualezity srozumitelny, plynuly prednes bez pouZzivani vulgarismu tak,
aby byl maximalné pochopitelny pro pfijemce. Nejméné vyznamné prvky byla manazery
zvolena rychlost feci, hlasitost feci a barva hlasu.

V odborném bloku neverbalni komunikace, jez t€sné doprovazi komunikaci verbalni,
byla nejvyznamnéj§im prvkem prekvapivé haptika, ovSem tésné nasledovana vizikou
(pohledy). Z toho lze soudit, ze je manazefi pfisuzuji velky vyznam prvnimu dojmu pfi
seznamovani a vitani. Obchodnich a technickych jednani v oboru, kde plsobi vybrani
manazefi, se odehrava velké mnozstvi. Zminéné prvky komunikace mohou piedstavovat
mimo jiné 1silné sebevédomi. V poradi dalSimi zkoumanymi prvky byla gesta
pii komunikaci a mimika obliceje. Nakonec byla sledovana proxemika a posturika. Moznym
divodem, ze tyto prvky nebyly tolik vyzdvizené, je konani jednani a porad u zasedacich
stolti. Proto Ize postoje manazerd k témto prvki opét hodnotit jako méné vyznamné,
avSak odpovédi znacné se rozchazeji.

Vyznam komunika¢nich dovednosti byl manazery volen s daleko vy§simi hodnotami.
Jako nejvyznamnéjSi byl povazovan aktivni pfistup k feSeni problému, té€sné sledovan

vyjednavacimi schopnostmi. Zde lze vypozorovat preference vudcCich a proaktivnich
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schopnosti manazert. Dale jsou za vyznamné povazovany prvky aktivniho naslouchani,
schopnosti empatie a pfijimani zavérii na zakladé komunikace. Lze je zatadit mezi ty prvky,
které vzbuzuji u podfizenych pracovniki diaveéru, sounalezitost, podporu a motivaci k dalsi
praci. K nejméné€ vyznamnym prvkim tohoto bloku patii dotazovani a pozorovani
pfi komunikaci.

Patym tematickych blokem vyzkumu byla vyznamnost komunikacnich kanalt.
Z vysledki dotaznikového Setfeni vyplynula jako nejvyznamnéjsi sestupna komunikace,
tedy od nadfizeného k podfizenému. Manazefi prikladaji vysokou vyznamnost sdéleni
informaci ainstrukci podfizenym. Na dal§Sim vyznamném misté je naopak vzestupna
komunikace od podifizeného k nadfizenému, jenz predstavuje napiiklad zpétnou vazbu
o plnéni tkolu, pfipominky ¢i navrhy. Komunikace horizontalni, to znamena komunikace
na stejné urovni, je pro manazery vyznamnéjsi ve srovnani s komunikaci diagonalni, napfic¢
urovnémi hierarchie.

Horizontalni komunikace predstavuje nejen formalni, ale predevS§im neformalni
komunikaci. Vysledek je prekvapivy, jelikoz tato forma navozuje pfijemnou a pratelskou
atmosféru, ktera je velmi dulezita pro praci v tymu za ucelem naplnéni spolecného cile.

V odborném bloku vztahujicim se k principim efektivni komunikace byl pfisouzen
manazery nejvetsi vyznam piimosti v komunikaci, pfedstavujici otevienost a upiimnost.
Dalsim prvkem v potradi byl vzdjemny respekt v komunikaci. Té€sn€ pod hranici hodnoty
vazeného pruméru 3,0 se umistil prvek schopnosti hledani konsenzu, nasledovany shodou
v danych cilech. Konsenzus v tymu avzajemna shoda vede k efektivnim vysledkim.
Nejnizsi vyznamnost prekvapivé zaznamenala asertivita, ktera je povazovana za prvek
zdravého sebevédomi, ktera predstavuje schopnost prosadit své zajmy, nazory a cile.

Predposlednim odbornym blokem byla forma komunikace. Zde jednoznacné manazeti
preferuji ustni komunikaci, tuto volilo celkem 89 % manazerd. Ustni, osobni komunikace,
tzv. zoci do oci, dochazi k predavani informace pfimym kontaktem. Touto formou lze
vysledovat jak verbalni, tak ineverbalni prvky komunikace. Pisemnou a v podstaté
1 elektronickou komunikaci lze vnimat ve smyslu, ,,co je psano, to je dano“, avSak za absence
osobniho kontaktu. Bez telefonické komunikace se v dnesni dobé nelze obejit. V podstaté
1ze vysledek shrnout tak, ze jsou v dnesni dobé& vyznamné vSechny uvedené prvky a jeden
bez druhého si pfi manazerské praci nelze predstavit. Vysledek Setfeni vSak hovoii

za jednoznacnou preferenci nejstarsi formy komunikace, kterou je komunikace ustni.

96



Dulezitost pravidelnych porad a osobnich setkani s podfizenymi byla manazery zvolena
témeérf jednoznaCnym ano, oznacilo jej 72 % manazerd, 24 % zvolilo spiSe ano. Pouze 4 %
respondentt se vyjadiila k moznosti spiSe ne. Vysledek Setfeni vyjadiuje jednoznacnou
vyznamnost a dulezitost porad aosobniho kontaktu manazerd se svymi kolegy
a podfizenymi.

Na Ctytstupriové Skale vyznamnosti byly posuzovany prvky zpétné vazby. Vsechny tyto
prvky dosahly hodnoty vazeného praméru piesahujici hodnotu 3,0. To znamena manazery
zvolenou prevazné vysokou a zasadni vyznamnost. Dokonce 1 variabilita odpovédi byla
velmi nizkd. Nejvys§i vyznamnost zaznamenala presnost zpétné vazby. Tento prvek
predstavuje zakladni kdmen pro efektivni komunikaci mezi nadfizenym a podiizenym.
Nepresnost zpétné vazby ma negativni dopady ve smyslu nepfimétenosti, neaktualnosti,
zkreslené informace z obav, ze snahy se zalibit, nesrozumitelnosti, zdmérné presnosti
a podobné. Na druhém misté byla rychlost zpétné vazby a na poslednim misté byla negativni
zpétna vazba. Oba tyto prvky efektivni komunikaci doplriuji. Negativni zpétna vazba, muze
byt vyznamnou tim, Ze obdrzime zpétnou vazbu ve smyslu kritickych nazorti na chovani,
k vysledkiim $patnych Cinnosti, postupiim. S t€émito informacemi Ize dale konstruktivné
pracovat a tim zlepSovat vysledky své prace.

Poslednim odbornym blokem byla problematika motivace, tymu a tymového vedeni.
Manazefti si vyznam pochvaly plné€ uvédomuji. NejCetnéji byla volena pochvala, pokud si ji
podiizeny zaslouzi, dale byla uvedena pochvala pro zvySeni motivace a pochvala pfi bézné
¢innosti. Nejniz§i vyznam byl zaznamenan u pochvaly pii mimotfadnych vykonech
ve prospéch spoleCnosti, coz lze povazovat za uspokojujici. Pochvala je dulezitym
motivacnim prvkem v kazdé situaci. Formulaci ,,nechvalim®“, nezvolil zddny z oslovenych
manazeru. Pfimé osobni sdéleni pochvaly ur¢itému pracovnikovi preferuje 65 % manazeru.
Ostatni manazerfi chvali své pracovniky pfed kolegy. Co se tyCe preference Cetnosti konani
porad, se manazefi vyjadrili nejCastéji k tydennimu cyklu, coz lze povazovat za velmi
dulezité v kontextu nutnosti potieby aktualnich informaci déni na pracovisti. Méné
se manazefi vyjadiovali ke konani dle okolnosti a vyvoje situace a k poradam konanym
2x az 3% tydné. Nejméné byla volena mésicni frekvence porad a konani porad s minimalni
frekvenci, kdy se porady téméf nekonaji.

Na ctyfstupniové Skale vyznamnosti, formulovali manazefi vyznam tymovych porad.

Nejvyssi vyznam manazefi ptidélili poradam za Gcelem dualezitého oznameni a poradam nad
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ur¢itym projektem. Nejméné byly voleny porady v pravidelném intervalu a porady vedené
v co nejsirSim spektru zaméstnanct. V prvnim pripadé se jedna o prekvapujici stav,
z hlediska zddouciho operativniho jednani na zakladé aktualnich informaci, a v druhém
ptipadé je tento stav pochopitelny s ohledem na skutecnost, ze velké porady nejsou pfilis
rozsifené a oblibené.

Prevazna vétSina manazerd se vyjadrila, ze se o problémy svych podfizenych zajimaji.
Pouze dva respondenti se vyjadrfili, ze spiSe ne. Co setyCe pfistupu k feSeni osobnich
problémi svych podiizenych, vyzdvihli manazefi citlivy pfistup v osobni roving,
vyslechnuti si problému a podani pomocné ruky. VétSina manazert nabizi v dané situaci
pomoc, radu, zachovani anonymity, vstficnost, empatii. Cilem je vzdy snaha o vyfeSeni

daného problému spole¢nymi silami.
5.1.1 Prehled vyznamnosti v§ech hodnocenych prvka

Vyznamnost hodnocenych prvka vSech odbornych tematickych blokd dotaznikového
Setfeni zobrazuje tabulka 9 v pfiloze 2. Poradi prvkl je sefazeno od nejvyssiho vazeného
pruméru po nejnizsi. NejvySsi vazeny prumér predstavuje silu vyznamnosti. Druhym
kritériem pfi shod€ vazeného priméru, byl variacni koeficient. Tento je rozhodujici naopak
pfi nizsi hodnoté, ktera predstavuje nizkou wvariabilitu shody manazeri. Nejvyssi
vyznamnost pro manazery vybranych spoleCnosti predstavuje pochopeni a srozumitelnost
sdéleni, vtésném zavésu aktivniho pfistupu kieSeni problému. Naopak nejnizsi
vyznamnosti dosahla rychlost fe¢i abarva hlasu. Hodnota vazeného priméru neklesla
pod nejnizsi dosazenou hodnotu 2,3. Vyznamnost formulovanych prvkii se pohybuje
v hodnotach od stfedniho po zasadni vyznam. Zadny zprvkd nepovazuji manaZefi

Za nevyznamny.
5.2 Doporuceni

Na zékladé¢ provedeného vyzkumu na téma zjiSfovani vyznamu problematiky
manazerské komunikace, prostfednictvim dotaznikového Setfeni ve vybranych
spolecnostech A, B, C, D, E, byly zjistény dil¢i nedostatky a rozdily ve vanimani vyznamnosti
u nasledujicich formulovanych prvkii komunikace. Nedostatky byly zjistény predevsim
v odborném bloku verbalni a neverbalni komunikace, v oblasti komunikacnich kanalg,

principech efektivni komunikace, forem komunikace a porad.
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V ramci verbalni komunikace je nutno si uvédomit vyznamnost prednesu sdélované
informace, je zapottebi volit spravnou hlasitost a rychlost feci, doprovazenou vhodnou
barvou hlasu, abychom udrzeli pfijemce informaci v pozornosti, abychom vyvolali z4jem
avyznam sdélované informace. Dulezité je si prednes dobfe pfipravit a tim se vyhnout
napomahajici, avsak nelibé znéjici slovni vaty. Zminénym prvkim byla manazery
prekvapiveé prisouzena nejniz§i dulezitost. Neverbalni komunikace si v hodnoceni vedla
o néco malo 1épe. Postoj pfi komunikaci, drzeni téla a vzdalenost od partnera vyjadiuje
zajem o pfedmeét komunikace, o vzajemném respektu mezi komunikanty. Vzdalenost mezi
komunikujicimi by neméla zasahovat do intimnich zoén, coz muze vést k naruSeni
vzajemného sdélovani informaci. Gesta pii komunikaci a mimika obli¢eje jsou rovnéz velmi
dilezitymi neverbalnimi projevy. Podileji se na vnimani pfi komunikaci. Na zakladé vyse
uvedeného zhodnoceni je doporuenim pro manazery zameéfeni se na uvedené projevy
verbalni 1 neverbalni komunikace. ZlepSenim v této oblasti bude mozno dosahnout
kvalitngj§iho sdé€leni pfi projevu, komunikaci, s malou ivelkou skupinou pfijemct.
Neverbalni komunikaci nelze podcefiovat, vypovida ovzgemném vztahu mezi
komunikujicimi. Doporuceni pro jednotlivé manazery je jednoznacné, v ramci osobniho
rozvoje by méli absolvovat nékteré ze specialnich kurzi a seminafi.

Z prizkumu komunikacnich kanalti byla zjiS§téna nizs§i preference horizontalni
komunikace. Tento prvek je ve vzajemné komunikaci mezi podiizenym a nadfizenym velmi
dilezity. Z formalniho hlediska se mize jednat o rozdéleni tkolt mezi spolupracovniky,
aby kazdy veédél, Cemu se ma vénovat pii feSeni ukolt. Z neformalniho hlediska je dulezita
pro podporu pratelské atmosféry, ktera stmeluje atuzi tym, zvySuje motivaci a chut
ke vzdjemné spolupraci. Diagonalni komunikace piedstavuje urychleni komunikace jako
takové, kdyz je napfiklad ukol smérovan pifimo na niz§i stuperi hierarchie spolecnosti.
Naopak lze zaznamenat i opacny efekt, kdy je zpétna vazba z nizsiho stupné hierarchie
predana vysSimu stupni napifimo. Tento zptsob kanalu muze byt konstruktivni, avsak mtze
mit 1negativni dopady. Vedouci tymu by mél vzdy dostavat aktudlni informace,
se kterymi pracuje dfive nezli jeho nadfizeny. DoporuCeni manazerim vybranych
spoleCnosti zni zaméfit se na horizontalni komunikaci, zejména v oblasti neformalni.
Manazer si ziska daveéru, oblibu i respekt, coz lze povazovat za velmi dilezité atributy

pro vedeni uspésného tymu pracovnik.
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V ramci prizkumu oblasti principt efektivni komunikace je manazery podcefiovana
schopnost vyuzivani asertivity. Asertivitou by mél disponovat kazdy spravny manazer nejen
za sebe, ale i za sviij tym. Témér 40 % manazert povazuje tento prvek za méné vyznamny.
Pro manazera je velmi dualezité prosadit si vlastni nazor, zajem, vyjadiit nesouhlas a trvat
na svém, pokud je presvédcCen o spravném feseni nebo pokud to feSeni je opravdu spravné.
V tomto pfipadé€ Ize doporucit vyuziti celou Skalu odbornych kurz a seminait. V dnesni
dobé¢ existuje mnoho specializovanych spolecnosti zamétrenych na tuto oblast.

Drtiva vétSina manazera preferuje astni komunikaci, coz lze vnimat pozitivné. Nelze
vSak opominat i dalsi formy komunikace, které ustni doprovazeji a v dne§ni uspéchané dobé
je nelze vyloucit. Pisemna komunikace je dulezita z hlediska formalniho, ,,co je psano, to je
dano“ asamozieymé i dneSni doba si zada oficialni dokumenty fyzicky potvrzené.
Nejrozsitenéj§i z forem komunikace dneSka, je forma elektronickd. Ta nahrazuje
komunikaci oficialné psanou a Setii Cas, pii ziskavani informaci, podavani dotazi,
k delegovani tkolt, oznameni dilezitych informaci, sjednavani schiizek a tak dale. Je to
forma ,,pisemna“ a nezbytna, avSak nejrychlejSi a nejoperativn€jsi formou pro uvedené
¢innosti je forma telefonicka, pfi které ziskdvame potfebné informace vzapéti. Vyznam
uvedenych forem lze shrnout tak, ze jedna forma bez druhé neni v manazerské komunikaci
mozna. Doporucenim je, ani jednu z forem nepodcernovat. Je velmi dulezité dobfe zvolit
formu komunikace s ohledem na vzniklé okolnosti, situace a védéni, kdo je pifijemcem
informace.

Ustni komunikaci Ize aplikovat samoziejmé v osobni roving, aviak nejvice je dalezita
pii poradach. Porady vedeni, tymu, kolektivu ¢i skupiny jsou velice dilezité pro predavani
aktualnich a operativnich informaci napfi¢ spolecnosti. Doporu¢enim je konat porady
s pravidelnosti v daném intervalu, terminu, a ¢ase. Pravidelnost zajistuje kontinuitu toku
informaci, sledu udalosti avzniklych okolnosti, které piinaSeji do spolecnosti vhled
pro vSechny zucastnéné. Tento vhled miize pfinaset efektivni pfistup k plnéni danych ukola
acili. Uvedena doporu¢eni mohou pfinést vybranym spoleCnostem zefektivnéni

manazerské komunikace jako celku.
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6 Zavér

Komunikace je nedilnou soucasti naseho osobniho 1 profesniho zivota. Komunikace,
slouzi k dorozumivéani mezi dvéma osobami a zaroveii mezi skupinami lidi. Volba kvalitni
a spravné komunikace, je nedilnou soucasti a predpokladem dobré a GspéSné manazerskeé
préce jako celku. Dobré komunikacni schopnosti pii vedeni tymu lidi pfispivaji a motivuji
k lepsim a efektivn€j§im vykoniim nejen celého tymu, ale i samotného manazera. Uméni
komunikace nadfizenych s podiizenymi a naopak, komunikace mezi sebou, s kolegy v tymu
i mimo n¢j, je klicovou a dilezitou dovednosti, ktera pfinasi prospéch celé spolecnosti.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zjistit vyznam prvk manazerské komunikace
u fidicich pracovnikd ve vybranych spole¢nostech. Postupnym cilem bylo zjistit, jakou
dilezitost manazefi vybranym komunika¢nim prvkim pfisuzuji. Pro naplnéni cile
a provedeni vyzkumu byl nejprve vymezen teoreticky ramec zkoumané problematiky.
Poznatky zteoretické casti prace se dotykaly azabyvaly managementem, manazery
a samotné komunikace. V praktické ¢asti diplomové prace byly vymezeny a formulovany
prvky manazerské komunikace, avlastni vyzkum byl proveden prostfednictvim
dotaznikového Setfeni.

Dotaznikovym Setfenim bylo osloveno pét spolecnosti pusobicich na trhu v obdobném
oboru a zaméfeni. SpoleCnym jmenovatelem vybranych subjektd je ptsobnost ve stejném
oboru, ve stejné regionu a lokalité. SpoleCnosti pisobi zejména v oblasti strojirenstvi,
v chemickém, energetickém a teplarenském primyslu. Osloveni manazefi byli vytipovani
napfi¢ urovnémi manazerskych pozic, v §iroké Skale vekovych skupin, dle poctu
podiizenych a délky manazerské praxe.

Sbér dat pro dotaznikové Setfeni probéhl elektronickou formou, vytvotrenou v prostredi
dotaznikového serveru Survio. Ziskana data byla detailn€ zpracovana a interpretovana
za pomoci grafi atabulek. Vyhodnoceni a posouzeni bylo provedeno za pomoci
statistickych metod. Vysledky byly okomentovany a nasledné byla navrzena doporuceni
spoleCnostem k jejich zlepSeni a zefektivnéni. Provedeny vyzkum prokazal vyznamnost
komunikace na vSech tUrovnich oslovenych manazeri, napfi¢ spoleCnostmi.
Nejvyznamnéj§im prvkem komunikace pro manazery bylo pochopeni a srozumitelnost
sdéleni. DalSimi vyznamnymi prvky byl aktivni pfistup k feSeni problému, vyjednavaci
schopnosti, uplnost aobsah sdélovanych informaci aneposledni v rtadé pravdivost

a presnost zpétné vazby. Tyto prvky lze zaradit mezi zékladni a vyznamné pro efektivni

101



manazerskou komunikaci. Vyrazna vétSina komunikacnich prvka dosahovala stfedniho az
zasadniho vyznamu. Neékterym dualezitym prvkim manazerské komunikace vSak byla
pfifazena prekvapiveé nizka vyznamnost. Jednalo se zejména o prvky verbalni a neverbalni
komunikace, formalni a neformalni komunikace, nékteré prvky vztahujici se o obsahu
komunikace a asertivita.

Manazefi upiednostiiuji predevS§im ustni komunikaci. Nelze vSak opomijet formu
pisemnou, elektronickou ani telefonickou. Jedna forma bez druhé, neni v dnes$ni uspéchané
dob& mozn4, a to zejména v manazerské komunikaci. Vyznamnost porad byla potvrzena,
avSak doporucena jejich pravidelnost. Motivace a osobni komunikace s podfizenymi
naplnila ocekavani, ve smyslu pozitivnich vyjadreni a zkuSenosti manazeri z dosavadni
praxe.

Prizkum prokazal potiebu zlepSovani komunikacnich dovednosti pro efektivni
manazerskou komunikaci jako kli¢ovou, pro napliiovani a dosahovani spole¢né stanovenych

cila a plant ve vSech vybranych spole¢nostech.
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Priloha 1 — Dotaznik

Hodnoceni prvkia manazerské komunikace

Dobry den,

obracim se na Vas jako student Provozn& ekonomické fakulty pii Ceské
zemédélské univerzité v Praze. Vénujte prosim nékolik minut svého €asu k vyplnéni
nasledujiciho dotazniku, ktery bude podkladem k mé diplomové praci.

Dotaznik je zcela anonymni a veskeré VasSe odpovédi budou slouzit pouze
k ucelu praktické ¢asti diplomové prace.

Dékuji pfedem za Vasi ochotu a spolupraci.

Vaclav Cerny.

IDENTIFIKACNI CAST DOTAZNIKU

1. Jaké je Vase pohlavi?
Vyberte jednu odpoved'.
e Muz
e Zena

2. Jaky je Vas vék?
Vyberte jednu odpoved'.

e do25let

e 26-341let
o 35-441]et
o 45-541]et

e 55 ]etavice

3. Na jaké urovni managementu piisobite?
Vyberte jednu odpoved'.
e Nizsi (nadfizeny fadovych pracovniki)
e Stiedni (vedouci jednotlivych pracovnich utvara, oddéleni, useka)
e Vrcholovy (vedeni podniku, urCovani strategickych plant)

4. Délka Vasi manaZzerské praxe?
Vyberte jednu odpoved'.
e M¢éné nezli 1 rok
e 1 az3 roky
e 4az09let
e 10letavice
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5. Pocet VaSich podrizenych pracovnikii?
Vyberte jednu odpoved.
e do 5 pracovniki
e 06 az9 pracovnika
e 10 - 24 pracovnika
e 25 avice pracovniki

MERITORNI CAST DOTAZNIKU
Obsah komunikace
6. Priradte vyznam dle diileZitosti k uvedenym prvkiim komunikace nadrizeného s

podrizenym.
Vyberte jednu odpoveéd v kazdém radku

el E| §| §
I § S =
PFedmét vyzkumu = | 2 \; =
> = =z S
= 2| 2| 8
7 B
Obsah sdélovanych informaci
Uplnost sdéleni
Struénost sdéleni
Vlastni postoj ke sdélované informaci
Srozumitelnost sdéleni
Pochopeni sdéleni
Osobni postoj k prijemci sdéleni
Zpétna vazba
Verbalni komunikace
7. Jaky vyznam prikldddte jednotlivym prvkiim verbalni komunikace?
Vyberte jednu odpoveéd v kazdém tadku
e| §| E| B
e E_ s 8
Predmét vyzkumu s | 2 i g
i % = °
© b o ©
2 M ; w
& =S S

Artikulace
Rychlost re¢i

Hlasitost reci

Plynulost reci, frazovani, pomlky

Nepouzivani gxpletiy, slovni vaty (jakoby, prosté, hmm, Ze)
Vyvaroviani se chyb v fe¢i (nedokoncené véty, opakovani téhoz,
gramatika)

Barva hlasu

Nepouzivani vulgarismi
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Neverbalni komunikace

8. Jaky vyznam maji pro VaSe vnimdni neverbalni aspekty Feci u partnera, se kterym
komunikujete?
Vyberte jednu odpoveéd’ v kazdém radku

Predmét vyzkumu

Maly vyznam
Stredni vyznam
Zasadni vyznam

Vysoky vyznam

Mimika obliceje

Gesta pri komunikaci

Posturika (fec téla, drzeni téla, postoj)
| Vizika (o¢ni kontakt)

Haptika (podani ruky, hmatovy viem)
Proxemika (vzdalenost od partnera)

Komunikaéni dovednosti
9. Ohodnotte vyznam manazerskych dovednosti dle diileZitosti.
Vyberte jednu odpoveéd’ v kazdém radku

£ € £
S| e8| g &
N .
o S| | &| %
Predmét vyzkumu E Z = | &
>~
S| 8| Q2|8
= = > k'
n > ~N
Aktivni naslouchani
Schopnost empatie
Pozorovani pii komunikaci
Dotazovani
Prijimani zavéru na zakladé komunikace
Aktivni pristup k FeSeni problému
Vyjednavaci schopnosti
Popisovani ve smyslu totozného chipani
Komunikaéni kanaly
10. Jaky vyznam maji podle Vds komunikacni kanaly na pracovisti?
Vyberte jednu odpoveéd’ v kazdém radku
| E| E| 8
= R = N
PFredmét vyzkumu = % E g
| £ 2| %
N Q X
2|58 | 8

Vzestupna komunikace (od podfizeného k nadfizenému)
Sestupna komunikace (od nadfizeného k podfizenému)
Horizontalni komunikace (komunikace na stejné urovni)

Diagonalni komunikace (komunikace napfi¢ drovnémi stupi hierarchie)
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Principy efektivni komunikace
11. Jaky vyznam maji podle Vas uvedené principy komunikace?
Vyberte jednu odpovéd v kazdém radku

Predmét vyzkumu

Maly vyznam
Stfedni vyznam
Vysoky vyznam

Zasadni vyznam

Vzijemny respekt s komunikaénim partnerem

Shoda v danych cilech

Spolecna odpovédnost za komunikaci u viech zacastnénych

Piimost v komunikaci (otevienost a upfimnost v komunikaci)

Asertivita

Schopnost hledat konsenzus

Forma komunikace
12. Jakou formu komunikace s podiizenymi uprednostinujete?

Vyberte jednu odpoved
e Pisemna
e Usti

e FElektronicka
e Telefonicka

13. Jsou podle Vas dulezité pravidelné porady ci osobni setkdni s podrizenymi?

Vyberte jednu odpoved
e Ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Ne

14. Jaky vyznam prikladate uvedenym prvkiim kvality zpéné vazby?
Vyberte jednu odpovéd v kazdém radku

Predmét| vyzkumu

Maly vyznam
Stredni vyznam
Zasadni vyznam

Vysoky vyznam

Rychlost zpétné vazby
Negativni zpétna vazba
Pi‘esnost Zzpétné vazby
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Motivace, tym a tymové vedeni
15. V jakych situacich chvdlite své podiizené?
Vyberte jednu odpoved
o Pfi bézné Cinnosti
e Pokud si to podtizeny zaslouzi
e Pro zvySeni motivace
e Nechvalim
e Pouze pii mimoradnych vykonech ve prospéch spolecnosti
16. Jakou formou pochvalu sdélujete?
Vyberte jednu odpoved
e Osobné pred kolegy
¢ Osobng¢ s dot¢enym pracovnikem
e Telefonicky
e Pisemné
17. Jaky vyznam prikladate kondani tymovych porad?
Vyberte jednu odpoved v kazdém radku

Predmét vyzkumu

Maly vyznam
Stredni vyznam
Zéasadni vyznam

Vysoky vyznam

Porady v pravidelném intervalu

Porady pouze nad uréitym projektem

Porady za ucelem dilezitého oznameni
Porady za ucasti nejuzsiho vedeni spole¢nosti
Porady vedené za iielem oznameni co nejSirSimu spektru zaméstnancu

18. Jak Casto se u Vas na pracovisti konaji porady?
Vyberte jednu odpoved
e Ixtydné
e 2xaz3xtydné
e Ix meésicne
e Dle okolnosti vyvoje situace
o Témer se nekonaji
19. Zajimaji Vas jako nadiizeného osobni problémy podiizeného, jez mohou ovlivnit jeho
pracovni vykony?
Vyberte jednu odpoveéd
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSene
e Ne
20. Jakym zpiisobem pristupujete k reSeni osobnich problémii Vaseho podrizeného?
Strucné popiste
e Napiste jedno nebo vice slov...
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Priloha 2 — Tabulka prehledu vyznamnosti

Tabulka 9 — Celkovy prehled vyznamnosti dle vazeného pruméru

= -
s § E§ 2 £_2%
g & £ € §= 3¢
Predmét vyzkumu = N :g LE :;’ 5 g

E 2 = 2 £ 35

> = S § s =
Pochopeni sdéleni 0 2 18 34| 3.59| 15.60 1. 1.
Srozumitelnost sdéleni 0 [0) 24 30| 3.56| 14.04] 2. 2.
Aktivni pristup k feSeni problému (0] 3 20 31| 3.52| 17.05 1. 3.
Vyjednavaci schopnosti (0] 4 21 29| 3.46| 18.21] 2. 4.-5.
Uplnost sdéleni 0 4 21 29| 3.46| 1821| 3. | 4.-5
Obsah sdélovanych informaci (0] 4 23 27| 3.43| 1837 4. 6.
Piesnost zpétné vazby 2 3 23 26| 3.35| 22.39 1. 7.
Sestupna komunikace (od nadfizené¢ho k
podiizené mu) [0) 5 26 23| 3.33] 1922 1 8.
Piimost v komunikaci (otevienost a upfimnost v
komunikaci) [0) 7 24 23| 3.30]| 20.61 1. 9.
Porady za ucelem duilezité¢ho oznameni [0 6 27 21| 3.28] 19.82| 1. 10.
Zpétna vazba [0} 8 23 23| 3.28| 21.34| 5. 11.
Rychlost zpétné vazby (0] 4 33 17] 3.24| 17.90| 2. 12.
Aktivni naslouchani [0} 5 33 16| 3.20| 18.44| 3. 13.
Porady pouze nad urcitym projektem 1 4 33 16| 3.19] 20.06| 2. 14.
Vziajemny respekt s komunikacnim partnerem 1 5 31 17| 3.19| 21.00] 2. 15.
Negativni zpétna vazba [0]) 6 33 15| 3.17| 18.93] 3. 16.
N epouzivani vulgarismu 6 8 16 24| 3.07| 33.22|] 1. 17.
Vzestupna komunikace (od podfizené¢ho k
nadiizené mu) [0} 11 31 12| 3.02] 21.52| 2. 18.
Schopnost empatie 2 6 35 11| 3.02| 22.52| 4. 19.
Piijimani zavéru na zakladé komunikace 1 10 30 13| 3.02| 23.51] 5. 20.
Schopnost hledat konsenzus 2 9 31 12| 2.98| 24.50| 3. 21.
Horizontalni komunikace (komunikace na stejné
urovni) [0) 11 35 8| 2.94| 20.07] 3. 22.
Vlastni postoj ke sdé&lované informaci 4 12 23 15] 2.91] 30.58| o. 23.
Shoda v danych cilech 1 11 35 71 2.89] 21.80] 4. 24.
Porady za ucasti nejuzsiho vedeni spole€¢nosti 4 13 22 15| 2.89]| 30.45| 3. 25.
Stru¢nost sdéleni [0} 18 25 11| 2.87| 25.09] 7. 26.
Haptika (podani ruky. hmatovy vjem) 1 16 26 11| 2.87| 26.13 1. 27.
Popisovani ve smyslu totozného chapani 0 14 34 6| 2.85] 20.70] 6. 28.
Porady v pravidelném intervalu 2 16 25 11| 2.83| 27.92| 4. 29.
Dotazovani 1 16 29 8] 2.81]| 2491 7. 30.-31.
Spole&¢na odpovédnost za komunikaci u v§ech
zncastnénych (0] 19 26 9] 2.81| 2491 5. 30.-31.
Vizika (o¢ni kontakt) 2 16 27 9| 2.80[ 26.79] 2. 32.
Asertivita 3 18 22 11| 2.76] 3043| ©. 33.
Diagonalni komunikace (komunikace napfic
urovnémi stuptia _hicrarchie) 4 16 23 11| 2.76| 31.16| 4. 34.
Vyvarovani se chyb v fec€i 4 16 25 9] 2.72] 30.51] 2. 35.
Porady vedené za u¢elem oznameni co
nejsir§imu spektru zaméstnancu 6 15 21 12| 2.72]| 34.19] 5. 36.
Plynulost feli. frazovani, pomlky 1 21 25 7] 2.70] 26.30] 3. 37.
Osobni postoj k prijemci sdéleni 8 13 20 13| 2.70] 36.67| 8. 38.
Artikulace 4 19 21 10] 2.69| 31.97| 4. 39.
Pozorovani pii komunikaci 2 18 30 4| 2.67| 25.09] 8. 40.
Gesta pri komunikaci 2 21 24 7] 2.67] 28.09] 3. 41.
Mimika obliCeje 5 19 21 9] 2.63| 33.08 4. 42.
Proxemika (vzdalenost od partnera) 6 22 16 10] 2.56| 35.94| 5. 43.
Nepouzivani expletiv, slovni vaty 9 17 19 9] 2.52] 38.10] 5. 44.
Hlasitost feci 4 28 18 4| 2.41| 30.29] 6. 45.
Posturika (fe¢ t€la. drzeni téla, postoj) 4 30 18 2| 2.33]| 28.76] 6. 46.
Rychlost feci 5 31 15 3] 2.30]| 30.87| 7. 47.
Barva hlasu 7 26 19 2| 2.30| 32.17] 8. 48.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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