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Hodnoceni prvku manazerské komunikace

Abstrakt

Clovék plnici funkci manaZera musi mit dovednosti v oblasti komunikace.
Diplomova prace vysvétluje prvky komunikace, které¢ vyuzivaji manazefti, aby zefektivnili
organizaci prace. Cilem prace je zhodnotit prvky komunikace ve vybranych organizacich.
Diplomova prace mé dvé casti.

Prvni Cast odradZi teoretické zaklady a vlastnosti zkoumaného tématu a vychazi
Z literarni resSerSe. Nejprve je definovan pojem management, jeho principy a funkce. Déle
jsou zde popsany funkce, role manazera a styly fizeni. Nasledn¢ je vysvétlena komunikace
V procesu fizeni a jeji cile. Zde je také popsan komunikacni proces a vysvétlena podstata
verbalni a neverbalni komunikace.

Druha ¢ast je postavena na kvalitativnim vyzkumu. Sbér odpovédi probehl pomoci
dotaznikového Setfeni. Rezultaty respondentii nasledné byly ohodnocené pomoci
statistickych ukazateld.

Zaver prace obsahuje zpracované komplexni vysledky provedeného vyzkumu, na

jejichz zéklad¢€ byla vypracovéana doporuceni pro zlepSeni.

Kli¢ova slova: managment, manazer, styly fizeni, komunikace, informace, komunika¢ni

proces, fe¢, komunika¢ni kanaly, komunikace v organizaci, piekazky v komunikaci.



Evaluation of elements of managerial communication

Abstract

A person performing the function of a manager should have communication skills.
The thesis focuses on communication elements used by managers to organize work more
efficiently. The goal of the thesis is to evaluate the elements of communication in selected
organizations. The diploma thesis has two parts.

The first part reflects the theoretical foundations and characteristics of the researched
topic and is based on a literature search. Firstly, the concept of management, its principles
and functions are defined. The functions, roles of the manager and management styles are
also described here. Subsequently, communication in the management process and its goals
are explained.

The second part is based on qualitative research. Answers were collected using a
questionnaire survey. The results of the respondents were subsequently evaluated using
statistical indicators.

The conclusion of the thesis contains the complex results of the conducted research.

On their basis recommendations for improvement were drawn up.

Keywords: management, manager, management styles, communication, information,
communication process, speech, communication channels, communication in the

organization, obstacles in communication.
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1 Uvod

Komunikace nikdy neztrati svlij vyznam, protoze pusobi jako spojovaci proces
nezbytny pfi interakci s okolim. Psychologické kontakty a komunikace jsou dilezitym a
nezbytnym prvkem v mezilidskych vztazich. Pomoci komunikace ¢lovék poznava svét, svou
podstatu, udrzuje psychologicky i fyzicky kontakt se v§im, co kolem sebe vidi. Neméné
dilezitym aspektem komunikace je vytvoreni jedineCnosti cClovéka a moznost
sebeidentifikace.

Z vyse napsan¢ho 1ze dospét k zadveéru, Ze hlavnimi motivy komunikace jsou potieby
poznani a rozvoje. V procesu komunikace se Clovék stdle uci, a tak se rozviji jak jeho
osobnost, tak 1 jeho plisobeni v profesni sféfe. Komunikace ovliviiuje vSechny druhy lidské
¢innosti, v nékterych piipadech se dokonce uzce poji s povolanim (naptiklad ucitel).

Zpocatku, s pfichodem lidstva, komunikace fungovala jen jako pomocny proces pii
vykonavani cinnosti. S rozvojem lidstva se vSak vyvijela a postupem cCasu se stala
nezavislym procesem, ktery se nasledn€ zacal hloubéji zkoumat. Komunikac¢ni proces
vykonava jak obecné funkce, jako je pfedavani kultury a zkuSenosti pfisti generaci, tak
specifické, jako je modifikace chovani ¢lovéka, zvySovani efektivity pti realizaci cile. Z toho
tedy vyplyva, ze komunikace mtize pfimo ovlivnit nejen ¢innost jedné osoby, ale také
¢innost celé organizace.

Pokud jde o komunikaci v organizaci, dulezitou souc¢asti kazdé organizace je proces
fizeni. Tento proces spoc¢iva v kontrole ¢innosti kazdé soucasti, a to jak na svislé, tak na
vodorovné ose hierarchie organizace.
organiza¢niho procesu. Proto muize byt komunikace srovnana s ob&hovym systémem
lidského téla. Kazdy lidsky organ funguje spravné pouze tehdy, pokud ob&hovy systém
funguje bezchybné. Stejnym zpiisobem funguje 1 organizace. Kazdy utvar ve struktuie firmy
je propojen komunikacnimi procesy. Tyto procesy vznikaji pii interakci lidi, tj.
prostfednictvim komunikace.

Komunikace piimo ovlivituje efektivitu a vykon organizace, zejména pii dosahovani
jejich cili. Proces komunikace je proto Castym cilem vyzkumil zaméfenych na zlepSeni

fizeni lidskych zdrojt.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit, jak vyznamna je komunikace pfi praci
manazerd, jaké komunikaéni formy lze vyuzit, jaké je dilezitost sd¢lovaného obsahu a
komunikac¢nich kanali.

Prvnim dil¢im cilem diplomové prace je prozkoumani teoretickych predpokladi
Z oblasti managementu a komunikace jako takové.

Druhym dil¢im cilem je zpracovani vlastniho kvantitativniho vyzkumu cileného na
danou problematiku komunikace za pomoci dotaznikového Setieni.

Ttetim dil¢im cilem je vyhodnoceni a posouzeni zjisténych informaci od vybranych

respondentll a navrZeni ptipadnych zmén.

2.2 Metodika

Diplomova prace byla vypracovana dle uvedenych postupnych metodickych kroki.
1. Volba tématu a cile prace.

2. Vymezeni zkoumané problematiky v Sir§im teoretickém ramci.

Po volbé tématu a cilli prace, kterych je tteba dosahnout, nasleduje druha faze. Jeji
hlavni néapli je studium dostupnych teoretickych zdroja. Hlavnimi zdroji jsou odborné
knihy, ¢lanky a webové stranky s literaturou od odbornikit v dané oblasti managementu a
komunikace. Toto vSechno slouzi jako hlavni podklad pro porozuméni zkoumanému tématu.
Poté nasleduje vybér podstatnych informaci a vypracovani teoretické kapitoly, ktera se
sklada ze sekvence logicky jdoucich podkapitol.

3. Urceni zpuisobu zjiSt’ovani prvotnich udaju

Po vytvoteni kapitoly teoretickych vychodisek nasleduje zjistovani primarnich dat.
K tomu byla zvolena metoda kvantitativniho vyzkumu, dotaznikové Setfeni v elektronické
podobé.

4. Charakteristika objektii zkoumani

Ptipraveny dotaznik byl distribuovan do né€kolika spole€nosti, které se zaméfuji na

rizné oblasti, jako je G€etnictvi, internet, pojiStovnictvi, spotfebni zbozi a bankovnictvi.
5. Urc¢eni souboru respondentii
Pro dotaznikové Setfeni byla ndhodné zvolena skupina zaméstnancli na manazerské

pozici. Respondenti maji odliSné odpovédnosti a pravomoci a dosahuji rtiznych Grovni
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fizeni. Ucastnici dotaznikového Setfeni jsou detailné popsani v podkapitole praktické ¢asti
prace.
6. Zpisob zpracovani zjisténych dat

Aby byla zjisténa data pouzitelna pro tuto praci, je v dalsim kroku nutné zpracovani
primarnich dat do pouzitelné formy. Pii analyze odpovédi manazeri sledovanych
spolecnosti jsou pouzity nasledujici zdkladni ukazatele: relevantni a absolutni Cetnost,
aritmeticky primér, rozptyl, smérodatna odchylka a varia¢ni koeficient. Vysledky jsou
zpracovany v grafické podobé a slovné interpretovany. Timto zpilsobem je vytvoiena
prakticka ¢ast této prace.
7. Zobecnéni a zavéry

Zéaverecna ¢ast obsahuje celkové shrnuti zjisténych vysledktl a navrzena doporuceni.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Zakladni pojeti managementu

Nejprve je tfeba vysvétlit pojem management, protoze uzce souvisi s tématem
diplomové prace. Management je velmi Siroky a nejednoznac¢ny pojem. Mnozi védci jej
definuji rozlicné, a to na zakladé svych ndzorG a zkuSenosti (jak praktickych, tak i
teoretickych). V kontextu této diplomové prace je management chdpan jako umeéni fizeni,
dovednost vybudovat efektivni organizacni strukturu a v neposledni fad€ schopnost
komunikovat s lidmi.

Ptesné vymezit piivod anglického terminu management neni mozné. Existuje nékolik
hypotéz. Jedna z nich uvadi, ze tento pojem ma puvod v latinském slové manus — ruka. Se
slovem ruka je také spojen ptivodni vyznam angl. slovesa to manage — tidit, vést. (Popov,
2012)

Podstatou vyznamu slova management je bezpochyby Fizeni. Rizeni je prakticka
¢innost, ktera zahrnuje organizac¢ni, informacni a analytické schopnosti a také praci s lidmi.
(Rozhkova, Stepanova, 2019) Mnoho védcti interpretuje podstatu managementu odliSné,
protoze na n¢j nahlizeji z rtiznych thlu pohledu.

H. Fayol (1988, st. 12) francouzsky horsky inZzenyr a zakladatel administrativni Skoly
managmentu, definuje fizeni takto: ,,Management je funkce administrativniho persondlu
zameérena na zvySeni efektivity cinnosti organizace. “

V. Abchuk (2022, st. 9) profesora katedry managementu a ekonomie na Ruské statni
pedagogickeé univerzité I. Herzena v Petrohradg, tika: ,, Management je véda, ktera umozinuje
dohledat nejlepsi reseni v kazdé konkrétni situaci pomoci vice variantniho systéemu vlivu na
ostatni. *

P. Drucker (1955, st. 4) jeden z nejvlivnéjSich teoretikl fizeni 20. stoleti, prohlaSuje:
,,Management je zvlastni druh cinnosti, kterd reorganizuje neorganizovany dav v efektivni,
cilevedomou a produktivni skupinu.

Management je vic neZ jenom véda, ktera ma sva pravidla, teorie, koncepce. Zaroven
je to totiz zvlastni funkce procesu fizeni. Projevuje se v trvale se opakujicich ¢innostech,
které jsou zaméteny na dosaZeni cilii organizace. Dale mlZe byt management chapan jako

proces fizeni organizace nebo druh profesni ¢innosti. I kdyz je management védni disciplina,

1ze ho stale povaZovat za uméni.
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Tvir¢i schopnosti a dovednosti manazera pfi fizeni vychéazeji z vrozenych i
ziskanych vlastnosti. Od té doby, co se Cast&ji zacaly objevovat velké organizace, které ridi
vetsi skupina lidi, se management stal synonymem pro souslovi vrcholné vedeni neboli
feditelstvi. (Rozhkova, Stepanova, 2019)

Obrazek 1: Nejéastéji pouzivané pojmy v managementu

Management

Veda || Funkee || Proces | [Druhcinnosti| | Umeni || Liae

Zdroj: Vlastni zpracovani
Management je kombinace metod, principil, konceptd, néstroji a forem fizeni
organizace vzniklych na zakladé¢ zkuSenosti, které lidstvo shromazd’ovalo v pribéhu
mnohych let proto, aby maximalizovalo efektivitu prace, vytvotilo udrZitelny systém fizeni

podniku a dosahlo stanovenych cilti. (Golovchanskaya, Kirsanova, 2014)

3.1.1 Principy managementu

Jak uz bylo uvedeno, fizeni je véda, a proto se veSkeré ¢innosti provadi podle ur¢itych
principu. Slovo princip je ptivodem z latinského principium a lze jej pielozit jako pocatek,
zaklad. Principy v sob¢é ukryvaji myslenky, pravidla, obecné zakony a zakonitosti a také
empirické zkuSenosti.

Principy fizeni lze definovat jako shrnuti objektivnich zakona a zékonitosti, které
byly zjisténé a odlivodnéné na zaklad¢ praktickych zkusenosti ve vedeni.

Ve své praci Obecné a industrialni rizeni H. Fayol popsal 14 zakladnich principt
managementu (Fayol, 1949):

1) Délba prace: Cilem délby je zvétSeni objemu a kvality prace pii stejnych
podminkach. Lze toho dosahnout pomoci pfidéleni konkrétni funkce nebo tkolu kazdému
ze zaméstnancl. Produktivita prace se zvySuje pomoci akcentované pozornosti na ¢innost,
ktera je cloveéku svéfena. Zaméstnanec se navic nemusi ptfizpisobovat novym podminkam,
protoZe pracuje v jednom prostiedi.

2) Disciplina: Pravidla chovani pracovnika, ktera jsou zaloZena na posluSnosti a
respektovani dohod uzavienych mezi firmou a zaméstnancem. Veskera pravidla museji byt
sepsand v piedpise anebo v uceleném dokumentu. Stanovené dohody tak obousmérné

spojuji firmu a zaméstnance.
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4) Jednota prikazovani: Zaméstnanec by mél dostavat a plnit ptikazy pouze od
jednoho piimého nadfizeného. Princip je zalozen na zachovani piesné struktury
podfizenosti. Dudlni pifikazovani v jakémkoliv piipadé je zdrojem napéti, zmatku a
predevsim konflikt. Podfizeni nevédi, koho maji poslouchat vice a koho méné, a tak
dochazi k poruseni autority moci. Nejhor$im ptipadem je stav, kdy dojde ke konfrontaci
dvou protichidnych ptikazi. Tomu je tieba se zcela vyhnout.

5) Jednotné tizeni: Kazda skupina, ktera pracuje na splnéni konkrétniho cile, musi
byt sjednocena jedinym planem a mit jednoho vedouciho. Pro zajiSténi jednoty fizeni je
potieba jasné stanovit specifikaéni rysy a ukoly. Pfi feSeni skupina spojuje své sily a mezi
jednotlivel dochézi k vzajemné interakcei.

6) Podtizenost individualnich zajmt zajmtm celku: Zajmy jednoho pracovnika nebo
skupiny pracovnikli by nemély pfevazovat nad zdjmy celé organizace. Jinymi slovy nelze
piipustit, aby zaméstnanec zanedbaval zajmy organizace, v niZ pracuje.

7) Odménovani: Za vykonanou praci zaméstnanec dostava spravedlivou mzdu.
Odména zaméstnance musi zahrnovat odménu za pracovni sily, socidlné-ekonomicky ptinos
pro organizaci a také odménu za pracovni potencial a potencial clovéka. Kromé toho je nutné
zaméstnance stimulovat, a to pomoci prémie.

8) Centralizace: Jedna se o metodu organizace fizeni, pti které proces rozhodovani
probihd shora (z jednoho mista). Ve firm¢ funkci rozhodovaciho centra plni vrcholni
manazeti. Mira centralizace zavisi na konkrétnich podminkach (velikost, typ podniku atd.).
Proto vznika potieba hledat pomér mezi centralizaci a decentralizaci. Decentralizace je
opacnou metodou, kde je rozhodovaci moc rozd€lena mezi ostatni urovné podniku.

9) Hierarchie: V kazdém podniku existuje fada osob, ktera zastava vedouci pozice.
Od osoby, kterd je na vrcholu fetézce (majitel firmy), aZ po nejnizs§i pozici (manaZer
provozu). Tento fetézec demonstruje velikost a strukturu podniku.

10) Poradek: Kazdy pracovnik organizace pracuje na svém pracovnim misté a plni
odpovidajici povinnosti.

11) Rovnost: Kazdy zaméstnanec je soucasti organizace a je tfeba s nim zachazet
jako s rovnocennym.

12) Stabilita personalu: Vysoka fluktuace zaméstnancii je disledkem neefektivniho
fidiciho procesu. Navic snizuje efektivitu organizace. Proto je jednou z hlavnich ¢innosti

fidiciho pracovnika zajisténi stability a jistoty pro zaméstnance.
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13) Iniciativa: Chapeme ji jako moznost vypracovat plan a zajistit jeho uspésnou
realizaci. Jde tedy o princip, ktery vyzaduje, aby fidici pracovnik usiloval o udrzitelnost
aktivity svych podfizenych.

14) Firemni duch: Aby zajisti stabilitu a budouci rozvoj organizace je potifeba

fungovat jako jedna velka rodina. Jinymi slovy snaZit se vytvorit harmonie v kolektivu

3.1.2 Funkce managementu

Funkce ptedstavuji dulezité sméry fidici ¢innosti na vSech jeji Grovnich. Funkce
nelze presné rozdélit, spis jsou relativné oddélené mezi sebou. Kazda funkce mé poznatky,
které se prolinaji mezi ostatni funkce a pohromadé tvoti vyvaZzenou celek kterd ma zacatek
a konec. Funkce managementu pomahaji 1épe organizovat podnik.

Existuji odlisné klasifikace funkci managmentu. Kazdy autor se snazi doplnit teorie
fizeni vlastnim vidénim. Naptiklad H. Fayol zformuloval pét funkci: planovani,
organizovani, ptikazovani, koordinace, kontrola. Britsky podnikatel, ekonom a konzultant
L. Urwick doplnil o dv¢é funkce: zkoumani a komunikace. V praxich P. Druckera lze
dohledat nové funkce jako motivace a méteni. (Drucker, 1955)

V soucasné dob¢ k hlavnim funkcim managementu patii:

1) Planovani

2) Organizovani

3) Motivace

4) Kontrola

5) Koordinace

1) Planovani — hlavni funkce managementu. Touto funkci zacind proces fizeni.
Ptedpoklada proces progndzovani, formulovani konkrétnich cild organizace a urcuje, co
museji pracovnici délat, aby splnili zadané cile. Pomoci procesu planovani Ize odpovédéet
nasledujici otazky (Leontieva, 2014):

o Jaké zdroje mam? — Posouzeni silnych a slabych stranek podniku. Analyza

interniho prostiedi podniku.

o Jakym smérem se chci vydat? — Konkurence, hrozby, politika a ekonomické

podminky, analyza externiho prostfedi podniku.

e (o proto potiebuju? — Zdroje a informace.

o Jakym zpiisobem to lze realizovat? — Jak konkrétné rozdélit préci, aby bylo

dosazeno zamyslenych cild.
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o Jaky ma byt vysledek? — Uz ve tazi planovani je nutné védét, jaky bude konecny
vysledek.

Planovani lze rozd¢lit na tfi druhy pland. Strategické — stanoveni vize a mise,
specifikace strategie podniku. Je to dlouhodoby plan v horizontu od 3 do 5-10 let. Taktické
— planovani konkrétnich cildi, jako je financovani, investice, doba prodeje, materialy,
personal. Jde o stiednédoby plan (1-3 roky). Operativni — tvofeni konkrétnich postupi
kazdodennich tkolli v kratkodobém casovém hledisku (rok, ¢tvrt rok, mésic, den).
(Leontieva, 2014)

2) Organizovani — jakmile byly stanoveny cile a vybrana strategie, prichazi
nasledujici funkce fizeni. Hlavnim cilem organizovani je tvorba redlnych podminek pro
dosazeni naplanovanych cild za G¢elem realizace ptijaté strategie

Jednotlivé etapy organizace:

6) V horizontalni roviné mizeme rozdélit organizaci na bloky, které odpovidaji

7) Nasledné je nutné vytvoiit pomér odpovédnosti a pravomoci riiznych pozic, aby
doslo ke spojeni vyssich a nizSich urovni fizeni. Vedeni ma moznost provadét
dalsi dé€leni na menSi organizatni jednotky, aby zabezpecilo dostacujici
koordinaci béhem ptidélovani tkolt.

8) Nakonec by mély byt definovany pracovni povinnosti a nasledné piidéleny
konkrétnim osobam, aby tyto osoby mohly plnit piedepsané tukoly. fidici
pracovnici rovné€z nesou odpovédnost za plnéni funkei a ukold.

Pti organizaci je tfeba se drzet nasledujicich principti. Prvnim znich je plné
respektovani cilli organizace. To znamend, ze kazdad organizacni jednotka (divize, zavod
nebo provoz) spole¢né se zaméstnanci pracuje ve prospéch spolecnych cili. Druhy princip
je delba prace. Poté nasleduje koordinace ¢innosti, kdy kazdy zaméstnanec vi, co ma délat,
kdo je jeho nadfizeny a jaky ma casovy rdmec na splnéni ukolu. (Drucker, 1955)

3) Motivace — proces povzbuzeni pracovnikii k vysoce produktivni ¢innosti tak, aby
splnili cile stanovené podnikem. Aby zamé&stnanci pracovali efektivné, je zdhodno uspokojit
jejich potieby, které se neustdle méni. Vedle finan¢nich stimull existuji jesté socialni a
moralni stimuly. Proces motivace je pomérné komplexni, protoZe v ném zavaznou roli hraje
psychologie.

Motivaéni proces popisuje zakladni stimuly, které ptisobi na determinanty chovani

tak, aby stimulovaly ¢lovéka. Lze jej zndzornit pomoci grafu:
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Obrazek 2: Motivaéni proces

Cinitele chovani

* Potieby
Motivaéni stimuly *  Motivy
* Postoje

* Hmotné + Hodnoty Motivované chovani
» Socidlni EE—— | O 7
7 Wifoml * Temperament

* Schopnosti
* Zpisoby mysleni

Situace a prostiredi

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Rizeni organizacnich systémii (Hron, Traxler, 2017)

Proces motivace zaCind stanovenim stimuld, které budou pouZité subjektem pii
motivovani zaméstnanct. Stimul je podnét neboli povzbuzovac, ktery nuti ¢lovéka jednat
urcitym zplusobem. V procesu fizeni hraje stimul roli ovliviiujiciho faktoru, diky némuz je
mozné dosdhnout planovanych vysledki, napfiklad zvySenim produktivity béhem
pracovniho dne.

Lze rozliSovat tfi skupiny stimula:

1) Hmotné stimuly.

2) Socialni stimuly.

3) Moralni stimuly. (Hron, Traxler, 2017)

1) Hmotné stimuly pfedstavené ve formé penézitych odmén za vykonanou praci maji

tyto slozky:

e Zakladni mzda — stanovena v pracovni smlouve.

e Prémie — procento ze mzdy za pravidelny pracovni vykon.

e Odmény — ¢astka za vynikajici vykon. (Hron, Traxler, 2017)

2) Socialni stimuly vyjadfuji postaveni clovéka v organizaci. Patii sem volna
pracovni doba, cenné dary, zlepSené podminky prace (napf. novy nabytek, kancelaiské
vybaveni, parkovaci misto), sluZzebni auto, pocita¢ nebo mobilni telefon. (Hron, Traxler,

2017)
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3) Moralni stimuly jsou podobné jako stimuly socidlni, ale jsou vic zaméfené na
psychické stranky ¢lovéka. Jedna se o pochvalu, vyhlaseni pracovnika roku, ¢lanek nebo
reportaz na socialnich sitich. (Hron, Traxler, 2017)

Druhou fazi motiva¢niho procesu je touha ovliviiovat vnitini Cinitele lidského
chovani. To zahrnuje spoustu faktorti osobnosti ¢lovéka. Prvnim z nich je uspokojeni potieb.
Podle teorie amerického psychologa A. Maslowa existuje pét zakladnich stupmt:
fyziologickeé, potieba bezpeti, socidlni potfeby, potfeba uznani a seberealizace. Sledujeme
také osobni pficiny urcitého chovani — motivy a postoje (hodnotici vztahy). Hodnoty
naplnuji zivot smyslem existence. DalSimi faktory jsou charakter, temperament a schopnosti.
Doplnuyjicimi faktory jsou situace v osobnim Zivoté, v podniku a na trhu a také socidlni
prostfedi. Souhrn determinantii chovani a vySe zminénych situaci a prostiedi vytvareji
stupen motiva¢niho chovani jednotlivee. (Hron, Traxler, 2017)

4) Kontrola je proces zabezpeceni spravného a plynulého dosazeni cili organizace.
Periodické srovnani toho, co je, s tim, co by mélo byt. Proces kontroly také plni funkci
preventivni identifikace vznikajicich problémti. Kontrola je také metodou zajiStujici
stimulaci uspésného plnéni cili podniku. (Leontieva, 2014)

Typy kontroly v fizeni:

e Piedbézna kontrola se provadi pred skutenym zahajenim prace.

e B¢zna kontrola se provadi ptimo v priabéhu prace.

e Zavérecna kontrola se provadi po ukonceni prace, aby se zhodnotily vysledky a

navrhla doporucen.

V prabéhu procesu kontroly musi manazer plnit tii tkoly:

e Stanovit standardy — stanoveni cili a ¢asového Useku na jejich splnéni.

Vychodiskem jsou plany, které byly vytvofeny v priibéhu procesu pldnovani.

e Mg¢ieni — méfit dosaZzené vysledky a porovnavat je s vysledky ocekdvanymi.

e Piiprava opatieni — tvorba opatifeni vedoucich ke zkvalitnéni celého procesu.

5) Koordinace — jako funkce managementu zajistuje konzistentnost ¢innosti
riznych Casti organizace a vytvaii racionalni vazby mezi nimi. Jinak feceno — koordinace
fakticky urcuje, kdo, co a kdy d¢l4 a jak jsou tyto slozky propojeny mezi sebou. (Leontieva,
2014)

Ukoly, které jsou provadény v procesu koordinace:

e Koordinace ¢innosti slozek organizace.

e Zjisténi pficin nezddoucich odchylek od planu.
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e Rychlé pfijeti opatieni vedoucich k odstranéni odchylek.

e Sledovani stavu zasob.

e Prerozdé€lovani pravomoci a odpoveédnosti mezi zaméstnanci.

e Zjisténi dodate¢nych Cinnosti a potadi jejich provedeni.

Shrneme-li vyse uvedené poznatky, lze sjistotou fict, ze zakladni funkce
managementu tvori systematizovanou a univerzalni strukturu, kterou Ize pouzit v riznych
oblastech ¢innosti. Obecnou strukturu funkci 1ze zobrazit pomoci kvadratu. Prvotni je funkce
planovani, po niz nasleduje organizovani, dale ptichazi funkce motivace a zdvérecnou funkci
pfedstavuje funkce kontrolni. Ve stfedu grafu se nachazi koordinace, ktera umoziuje
vzéajemné pusobeni funkci. (Leontieva, 2014)

Obrazek 3: Propojeni funkci managmentu

Planovani =————————— Organizovani

N/

Koordinace

7\

Kontrola e———— M\ otivace

Zdroj: Vlastni zpracovani

3.1.3 Subjekt a objekt managementu

V této praci byl jiz n€kolikrat pouzit termin subjekt fizeni. Subjektem fizeni jsou
oznaceny Zivé objekty, tedy lidé. Osoba nebo skupina osob, které vykonavaji fidici funkei,
jsou subjektem managementu. V kazdé organizaci je role subjektu vykonavana manazerem.
Pravé on je tim, kdo provadi manaZerské ¢innosti zaméfené na realizaci cili a ukola
konkrétni organizace. (Arutyunova, Pigorova, 2007)

Na druhé strané existuje dal§i vyraz, ktery nelze vyloucit, pokud hovoiime o
subjektu. Je to objekt managementu. Za objekt 1ze povazovat to, co lze ovladat. Objekty
muzete rozdélit do tii skupin:

e Lidé — pracovni kolektiv.
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e Zdroje — materialni, finan¢ni, informacni atd.

e Procesy — vyroba, prodej, zasobovani, financovani atd.

Za subjekt managementu Ize také povazovat pravnickou osobu. V tomto ptipadé jsou
objektem managementu organizace. Piikladem mutze byt holding nebo koncern. V takovém
pfipadé existuje matetska spolecnost, kterd vlastni hlavni balik akcii svych dcefinych
spole¢nosti. Matetska spolec¢nost je subjekt a dcetiné spolecnosti plni roli objektd tak, aby
bylo dosazeno cilt hlavni spole¢nosti. (Arutyunova, Pigorova, 2007)

Tyto dva pojmy se navzajem dopliiuji. Pojem subjektu a objektu v managementu
hraji dulezitou roli. Pomoci interakci, jimiz management jako systém muize byt realizovan,
je nakonec dosazeno zamyslenych vysledkl. Jednoduse feceno — skupina lidi, kterd vlastni
zdroje a znalosti, pfeméni imaginarni myslenku ve skute¢nou. Nakonec vznikne vysledek,
ktery lze méfit. Po vyhodnoceni Ize objektivné posoudit ucinnost interakce subjektu a
objektu fizeni. V kone¢ném disledku mitizeme provést zmeény vedouci ke zkvalitnéni

organizace.

3.1.4 ManaZer

Tato cast prace bude podrobnéji rozebirat vykonnou jednotku subjektu fizeni.
Takovou jednotkou je manazer. Pojem manaZer nebo vedouci pracovnik oznacuje
kvalifikovaného odbornika, ktery fidi jiné lidi. Piebira odpovédnost za provadéni procesu
fizeni. Musi ¢init dalezita rozhodnuti a zodpovidat za né€, protoZe na jeho rozhodnutich zavisi
budouci prosperita podniku. Pfitomnost podiizenych je hlavnim znakem této pozice. P.
Drucker (1955, st. 34) oznaCuje manazera takto: ,, ManaZer vykonava svou prdaci pomoci
mobilizace usili nékoho jiného. **

Vedouci mé urcitou odpovédnost a pravomoci, které mu davé organizace, aby mohl
vykonavat tuto funkci. Jejich pocet zavisi na zaméteni a velikosti firmy a také na mnoZzstvi
urovni fizeni. Existuji tfi typy vedoucich pracovniki. (Arutyunova, Pigorova, 2007)

ManaZer niz&i urovné se zabyva provoznim managementem. Resi b&zné operace a
ukoly. Na této trovni manaZer organizuje a koordinuje fadové zaméstnance (zamé&stnance,
kteti vykonavaji zakladni funkce) a dohlizi na né. K této Urrovni patii brigadyr, vedouci
pracovni skupiny, administrator, vedouci dilny.

Manazer stiedni Grovné se vénuje taktickému fizeni. Resi otizky spojené s

dosazenim cili organizace. Také koordinuje a kontroluje manaZery prvni linie. Je
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zodpovédny za vedouci nizsich pozic pfed nejvyssim vedenim. Pfikladem mutize byt vedouci

oddéleni ¢i zavodu.

Vrcholovi manazeti se zabyvaji strategickymi procesy. Jejich hlavnim tkolem je

stanovit cile kampan¢ a urcit, jak se bude organizace dal vyvijet. Mezi vrcholové manazery

patii jednatel od predstavenstva, rektor, generalni feditel podniku ¢i pfedsedové spolecnosti.

3.1.5 Funkce manaZera

P. Drucker ve své knize napsal o péti hlavnich funkcich manazera:

P.

Vytvafti cile podniku, zpiisob jejich realizace a formuluje konkrétni ukoly pro
pracovniky.

J 4

Vytvaii organizacni strukturu, rozd€luje hlavni Cinnost do riznych sméra a
vytvafi pro kazdou z nich ur€itou pracovni skupinu.

Zabyva se motivaci pracovniho kolektivu pomoci dostupnych prostredki v
organizaci, prostfednictvim komunikace poskytuje neptetrzity tok informaci pro
harmonickou préci kolektivu (komunikace probihd dvéma sméry, shora dolt a
naopak).

Hodnoti celkovou situaci organizace i jednotlivé konkrétni sméry a zaméstnance

Zabyva se pracovnim rozvojem pracovnikii. (Drucker, 1955)

Drucker piedpoklada, Zze vSechny vyse uvedené funkce manaZer vykonava

nezavisle na tom, zda si jich je védom, ¢i nikoliv. Tento seznam lze doplnit nékolika

funkcemi, které manazer d€la velmi ¢ast:

Priizkum osobnosti podiizenych a také jejich profesnich dovednosti

Delegovani ukold podiizenym.

Poradani schiizek.

Vedeni obchodnich jedndni ve firmé 1 mimo ni, naptiklad s dodavateli (je tedy
predstavitelem své organizace).

Prace s dokumenty.

Odpovédnost za osobni rozhodnuti a vysledky podfizenych.

Seberealizace, rozvoj osobnich aspekti, jako je komunikace, analyza, planovani
atd. (Drucker, 1955)
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3.1.6 Role manaZera

Pro stabilni rozvoj organizace je potieba dobie vypracovany plan a chépavi vedouci,
kteti budou dodrzovat plan a vcas odstraiiovat problémy. Chcete-li efektivné fidit lidi, je
nutné nejprve vykonavat své povinnosti a dodrzovat zdkladni manazerské funkce.

Podle kanadského védce, profesora a autora knih o podnikani a managementu, H.
Mintzberga samotné funkce nemohou ukézat plny objem prace manazera. Chtél proto urcit
presnou povahu prace manazera. Po sérii vyzkumi a pozorovani H. Mintzberg dospél k
zavéru, ze manazeii se chovaji urcitym zpusobem pii plnéni zékladni funkei: planovani,
organizovani, motivace, kontrola. Aby manaZefi mohli efektivné vykonavat svou praci,
vykonavaji urcité role. Role je podle kanadského profesora souhrn pravidel chovani, ktera
zavisi na postaveni nebo konkrétni instituci.

Jedna kapitola z knihy The Nature of Managerial Work popisuje deset roli
managementu. H. Mintzberg je spojil do tfech zdkladnich skupin: role mezilidske,
informacni a role souvisejici s rozhodovanim. (Mintzberg, 1973)

1) Mezilidské role — interakce mezi manazerem a podiizenym firmy, ve firmé 1 mimo
ni. Manazer tedy navaze vztahy uvnitf firmy, rozsiti vztahy s novymi partnery, dodavateli a
buduje image firmy.

e Nomindlni vidce — symbolicky zastupce spolecnosti. Hlavni vefejny
predstavitel, s nimz budou spojeny vSechny tuspéchy i neuspéchy kampan¢. Ma
urcity status v organizaci a je také ,,symbolem inspirace pro zamestnance.

e Lidr — sjednocuje potieby organizace a jejich pracovnikii do jednotného
mechanismu. Vykonava vSechny manazerské ¢innosti: vedeni, nabor, motivace,
aktivace, koordinace, kontroly atd. Organizuje efektivni pracovni postup
jednotlivych pracovnich skupin i firmy jako celku.

e Spojovaci ¢lanek — zajisténi komunikace uvnitf organizace i mimo ni. Hlavnim
ukolem je navdzat a udrZzovat komunikaci s ostatnimi organizacemi. Také
poskytuje pracovni kontakty mezi zaméstnanci a udrzuje dobré mezilidskeé
vztahy.

2) Informaéni role — manaZer je jakési informacni centrum. Mnozstvi a dulezitost
informaci, které vlastni manaZer, jsou podminény pozici a hlavnimi ¢innostmi organizace.
Tato skupina roli tedy zajiStuje organizaci informacniho toku.

e Pfijimac informaci — sbér informaci od podfizenych o spole¢nosti, konkurenci,

oblasti podnikani. Poté nastupuje zpracovani vSech informaci a rozhodovani.
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e Rozsifovatel informaci — role odpovédnd za proces predavani informaci.
Manazer rozdéluje informace podle urovné organizace a podle jejich oddéleni i
jednotlivych ¢lend. Manazer také musi mit ur¢ité komunikaéni dovednosti, aby
informace byly nejen pfenaseny, ale také vnimany. Neckteré informace jsou
prenaseny do vnéjsiho prostiedi.

e Reprezentant — interni informace pfenasi mimo organizaci, napiiklad ufadim,
partnerim, klientim. Manazer je zastupcem organizace a musi byt v této oblasti
kompetentni a mit kvalitni informace. K této roli patii také zastupovani zajma
dané divize ve vztahu k z4jmim firmy.

3) Rozhodovaci role — velmi dulezity aspekt, na némz zavisi budouci rozvoj celé

organizace. Seznam téchto roli dobie odrazi urovent dovednosti manazera.

e Podnikatel — feseni problémi, rozhodovani, vytvaieni napadu a jejich realizace.
Manazer jedna samostatné, proto musi rozumét mire rizika svych rozhodnuti. Na
rozhodovani zavisi vyvoj firmy.

e (Qdstraniova¢ poruseni — tato role zahrnuje feSeni neptfedvidanych situaci a
konfliktl. Neptedvidané situace jsou v tomto piipad¢ situace, pro které nebyl
piredem stanoven pléan jejich feSeni. Pii feSeni takovych situaci musi manazer
zustat klidny a racionalné¢ myslet. K feSeni konfliktd je zapottebi také urcité
znalosti lidské psychologie.

e Distributor zdroji — racionalni vyuzivani zdroji organizace, role, ve které
manazer vyuziva malé mnozstvi zdrojt k ziskani co nejvétsiho uzitku, a zadroven
role, v niz musi byt manazer schopen spravné stanovit priority, ¢as a zatizeni.

e Vyjednavag — tato role spociva ve schopnosti vyjednédvat a obh4jit sviij ndzor, ve
vétSiné piipadit béhem jednani se zastupci jinych organizaci. V procesu
vyjedndvani musi byt manaZer schopen rychle a s minimalnimi riziky
rozhodovat, byt schopen vyjednavat a dosahovat maximalniho zisku.

H. Mintzberg tvrdi, Ze role jsou na sob¢ zavislé a vytvareji jednotici pohled na praci

manazera. Proto nemohou plsobit oddélené. Seznam roli muze byt také pouZzit k ovéteni
kompetenci manaZer v organizaci, ackoli je plivodné H. Mintzberg definoval proto, aby

popsal specifika této prace.
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3.1.7 Styly Fizeni

Pokud jde o styl fizeni, pak zde hraje dulezitou roli psychologie ¢lovéka. Styl
manazera je zpusob, jakym vedouci fidi své podfizené na zakladé svych osobnich
psychologickych charakteristik. (Kozak, 2016)

Némecky psycholog K. Lewin provedl vyzkum lidského chovani na pozici lidra a
identifikoval tfi styly fizeni:

1) Autoritaisky — bezvyhradna poslusnost. ,, Udélej to, protoze to tak chci“

Obecné vlastnosti:

e Centralizace moci.

e Ptisna kontrola.

e Vysoky zajem o plnéni ukoli.

e Nazor podiizenych se prakticky nebere v tvahu.

e Bezpodminecnd poslusnost ze strany podiizenych.

e Téméf minimalni zajem o podfizené.

e Slab¢ informovani podfizenych. (Lewin, Lippitt, White, 1939)

Tento styl se pouziva pii vyvoji nové organizace nebo nového tymu. Je vhodny i pro
krizové situace ve firmé. Jasné piikazy a dodrZzovéni jednoho kurzu mohou jednoduse
pomoci odstranit problémy. Urychli totiz ¢innost kolektivu a zvySi rychlost prace
zaméstnancl. Tento styl ale funguje spise kratkodob¢, protoze je pro zaméstnance pievazné
depresivni nez motivujici. (Kleinman, 2015)

2) Demokraticky — zapojeni zaméstnancii do pracovniho procesu. ,, Co si myslis, ze
miizes doplnit?

Obecné vlastnosti:

e Vysoky z4jem o kolektiv.

e Otevienost vii€i zaméstnanciim.

e Delegovani pravomoci.

¢ Nelplna kontrola.

e Vysoka dostupnost informaci.

e Zavedeni motivacnich nastroji.

Béhem experimentu K. Levine zdliraznil, Ze produktivita sice klesla, ale kvalita prace
se zvysila. Tento styl fizeni je vhodny pro kreativni tym nebo tam, kde neni stanoven ¢asovy

limit a omezené mnozstvi zdroji. Vede k pfijemnému klimatu ve firmé a zvySené aktivité
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tymu. Tento styl ale neni vhodny v krizovych situacich, protoze je snizena urovei discipliny.
(Kleinman, 2015)
3) Liberalni — nedostatek aktivniho vlivu na kolektiv. ,, Tady je ukol, splin ho, jak
chces.
Obecné vlastnosti:
e Neutralni zdjem o praci i o lidi.
e Silna decentralizace moci.
e Slaba kontrola.
e Slab4 autorita.
e Nepresné rozdéleni tkolt.
e Manazer se vyhyba dileZitym rozhodnutim.
Tento styl K. Levine také nazyva anarchisticky. Vyznauje se slabym fizenim a
naprostou svobodou jednani podtizenych. Takovy styl neni vlibec Zadouci. Lze se s nim
setkat spiSe ve statnich institucich. Tento styl mize byt vhodny pro skupinu lidi, v niz se
kazdy jednotlivec specializuje na urCitou oblast. Zaroven stale klesd motivace, kvalita a
rychlost plnéni tkoll. Proto je lepsi nahradit tento styl jinym stylem. (Kleinman, 2015)
Tyto ti1 styly lze nalézt téméf v kazdé védecké publikaci. Je tfeba si uvédomit, ze
management jako véda se vyviji a existuje mnoho dalSich védci, ktefi pojmenovavaji dalsi
styly vychazejici z jejich vyzkumi. Stejné tak se méni manazer i druh ¢innosti. Manazeii
proto Casto zacinaji spojovat n€kolik stylt do jedné vlastni metody fizeni lidskych zdroji.
(Kleinman, 2015)
Jak 1ze pochopit z textu, optimalni styl fizeni neexistuje. Lze pouze popsat vyhody
nebo nevyhody kazdého stylu v rGznych situacich. Proto je vhodné pouzit kombinaci
nckolika styld, aby byla nalezena optimalni rovnovédha pii efektivnim plnéni zadanych

ukol.
3.2 Komunikace

3.2.1 Komunikace v procesu Fizeni

Lidé mezi sebou denné komunikuji a sdileji velky tok informaci. Informace mohou
byt jakéhokoliv druhu, od neformdlnich rozhovorti a neoveéfenych fam az po osobnéjsi
napady, nazory, navrhy, a konéi strukturovanymi znalostmi. Informace jsou nedilnou

soucasti ve vSech oblastech ¢innosti.
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V tizeni organizace jsou informace souhrnem nezbytnych dat pro uspésny rozvoj. Je
spojovacim ¢lankem mezi v§emi Grovnémi firmy a také mezi nadfizenymi a podiizenymi.
Komunikace tedy ptisobi jako propojovaci proces pienosu informaci. (Anasova, Nikiforova,
Ustinova, 2015)

Efektivita fizeni pfimo zavisi na schopnosti manazera pracovat s informacemi a
lidmi. Hodné tedy zalezi na schopnosti pfenaset informace a abstraktni myslenky takovym
zpusobem, aby byly co nejvice vnimany. Z toho vyplyva, Ze komunikace je nedilnou
soucasti fizeni. (Vikulova, Sharunov, 2008)

Podrobné zkoumani a formulovani komunika¢nich zdkont jako soucasti védy se
zacalo objevovat az ve 20. stoleti. Do t¢ doby byla komunikace spiSe soucasti fecnického
umeéni — rétoriky. K dneSnimu dni oznacuje vétSina zdroji komunikaci jako proces pienosu
informaci od ¢loveka k Elovéku pomoci komunikacnich kanalti. (Vikulova, Sharunov, 2008)

S. Borisnev (2003) piSe, ze komunikace je socidln€¢ podminény proces predavani a
vnimani informaci v podminkéch interpersondlni a masové komunikace prostfednictvim
riznych kanali a pomoci riznych komunikacnich prostredk.

Americky sociolog C. Cooley oznacil komunikaci za prostfedek k aktualizaci
lidského mysleni. (Vikulova, Sharunov, 2008)

Filolog Jespersen véfil, ze komunikace je Cinnost, pii které se jedna osoba snazi sdélit
svou myslenku a druhd osoba se snazi tuto myslenku stejnym zplsobem pochopit.
(Venediktova, Gudkov, 2017)

Manazer plni své funkce a povinnosti, které izce souvisi s péti hlavnimi funkcemi
managementu. Aby byl zachovén nepietrzity tok informaci mezi vSemi urovnémi, musi byt
komunikace efektivni. K tomu musi spliiovat urcita kritéria:

e Realita.

e Diuvéryhodnost.

e Obijektivita.

e VCasnost.

e Dostupnost.

e (ileni.

e Zpétna vazba.

e Davkovéani. (Borisova, 2005)
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3.2.2 Informace jako souc¢ast komunikace

V ptedchozi kapitole bylo mnoho zminek o ,,informaci“. Je to dulezitd soucast
komunikaéniho procesu a vyzaduje vysvétleni.

Informace z pohledu managementu je soubor dat a védomosti nezbytnych pro
spravné fungovani komunika¢niho systému v organizaci. Je tfeba poznamenat, ze informace
také hraji dulezitou roli pfi rozhodovani a zaujimaji dulezité misto mezi slozkami
komunikac¢niho procesu. (Lacocca, 1990)

Obrazek 4: Informace v procesu Fizeni

Vyhledavani [Wsssp| Zpracovini |Wmmmp| Piedavani

* Ttidéni

* Sjednoceni
*  Formulace

* Kompletace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Toto schéma zobrazuje tfi faze konverze informaci od obecnych po uzitecné pti
procesu fizeni. Prvnim krokem je shromazd’ovani informaci z rtznych zdroji. Tyto
informace obsahuji jak potfebna, tak nepotfebna data. Ve druhé fazi jsou proto informace
pievedeny na strukturovana data, kterd firma potiebuje. Nasledné jsou tyto informace
rozsifovany pro interni nebo externi pouziti mezi manazery. (Morgunov, 2018)

Pro manazera nebo jiného vedouciho je nutné vybudovat strukturu pro sbér,
zpracovani a urCovani stupné dulezitosti ziskanych informaci. Poté manaZer vytvori
komunikaéni strukturu pro vyménu informaci v rdmci organizace i mimo ni. Informace,
které se pouzivaji v organizaci, 1ze rozd¢lit na nasledujici typy:

1) Uvodni informace slouzi k obecnému seznameni se situaci. Informace tohoto typu
jsou obecné povahy a nevyZaduji rychlé rozhodnuti.

2) Zakladni informace jsou konkrétnéjsi, ale také nenuti manaZera ke zvlastnim
¢innostem. Jde na piiklad o pravni akt, instrukce, pravidla nebo harmonogram.

3) Cilové informace vyzaduji od manazera rozhodovani. Mezi tyto informace patfi
rust nebo ztrata vyroby, rozsiteni poctu pracovnikii nebo kol od vedeni. Tento typ informaci

vSak miiZze mit pfedem vytvofeny akéni plan (naptiklad bezpe€nostni pravidla pti poZaru).
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4) Situacni informace také vyzaduji manazerské zasahy. Tento typ informaci zavisi
na druhu Cinnosti organizace, jednd se naptiklad o udaje o novych produktech nebo
technologiich ¢i informace pottebné pro obchod.

5) Analytické informace se objevi po zpracovani dat z vnéjsiho prostiedi organizace
a muze také zahrnovat interni informace. Pfikladem toho muize byt vykon organizace v
urcitém casovém obdobi, postaveni firmy ve srovnani s konkurenci, ucetnictvi firmy atd.

6) Kontrolni informace jsou potfebné k udrzeni potadku a kontroly nad jednotkami
a také jako celku organizace. Naptiklad zpravy od divize nebo informace o vysledcich po
vykonané praci (sponzorska akce, organizace udalosti). (Sheveleva, 2009)

Bez ohledu na to, jak byla v organizaci vypracovana struktura procesu fizeni,
vSechny informace nelze pokryt a vhodné vyuzit. Proto se museji manazefi umet rozhodovat
na zéklad¢ nedostatecného mnozstvi informaci. Po zobecnéni vSech vyse uvedenych udaji
se ukazuje, ze informace jsou nedilnou souc¢ésti komunikace. Neni mozné komunikovat,
pokud neni co sd€lit, nebo pokud subjekt vlastni informace, ale chybi komunika¢ni kanal.

(Sheveleva, 2009)

3.2.3 Komunikaéni cile

Hlavnim cilem komunikacniho procesu je pfedavani informaci tak, aby piijemce
mohl presné rozkliovat jejich vyznam. JednodusSe feceno, aby bylo mozné informovat a
informace pfijimat. (Panfilova, 2013)

Existuje také fada vedlejsich cilt:

e Varovat.

e Vysvétlovat.

e Bavit se (zména emocniho stavu).

e Popisovat.

e PiesvédCovat. (Konovalenko, 2014)

Pokud jde o komunikaci v organizaci, komunikacni cile ziskdvaji presnéjsi obrysy:

e Vyméinovat informace mezi subjektem a objektem fizeni.

e Organizovat intelektualni a emocionalni vyménu informaci v rdmci organizace.

e Vytvofit vztah uvnitt kolektivu i celé struktury organizace.

e Formulovat spole¢né nazory mezi lidmi v organizaci.

e Organizovat kolektivni praci ve prospéch organizace. (Gavrilenko, 2014)
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Je tfeba poznamenat, ze v prubéhu jednoho komunikaéniho aktu lze realizovat
n¢kolik cilti. Pokud manazer naptiklad stanovi svym podiizenym cil, v pribéhu procesu

informuje, organizuje vyménu informaci a vytvafi vztah mezi svymi podiizenymi.

3.2.4 Komunikaéni proces

Védci povazuji komunikaci za proces, ktery se skladd ze zakladnich prvkl a fazi.
Proces komunikace probihd minimalné mezi dvéma lidmi. Pro podrobnéjsi popis teorie
komunika¢niho procesu mohou poslouZit komunikaéni modely. Prvnim z nich byl
Lasswelltiv model (1948), pak nésledoval model Braddocktiv (1949). (Minin, 2018)

V této praci byl za zaklad komunikaéniho procesu povazovan Shannoniv model,
protoZe se jedna o zobecnénou verzi mnoha modeld. Obsahuje zédkladni pojmy a faze, které
velmi podrobné popisuji samotny komunikacéni proces.

Obrazek 5: Upravena verze Shannonova modelu

Vybér
r r AL
Zprava Kanal %,
Informace % %
L X
Kanal Zprava
Vybér

Zdroj: Vlasti zpracovani

Hlavni prvky komunikaéniho procesu (Shapkin, 2020):

1) Odesilatel (komunikator) je subjekt, jimz cely proces komunikace zacina. Je
odpovédny za shromazd’'ovani informaci a vytvareni myslenek a témat pro konverzaci.

2) Zprava (komuniké) je kddovana informace, kterou chceme piedat jinym osobam.
Tyto informace jsou kodovany pomoci znakl. Ve vétsing piipadl se pouzivaji slova jako
jeden z moznych typl znakd.

3) Kanal je zputsob, jak pienaset informace z jednoho bodu do druhého. Existuje

mnoho typl kandli. Pro jednoduchost je 1ze rozdélit do dvou kategorii. Prvni kategorie
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prenasi informace pomoci prostifedi (napf. ¢lovék — vzduch). Druha kategorie pomoci

informacnich zafizeni (napft. radiova vina). (Ignatov, 1991)

4) Prijemce (komunikant) je subjekt, kterému jsou informace urCeny, muze je
desifrovat a nasledn¢ interpretovat.

Jak 1ze pochopit ze schématu komunikacniho procesu, existuji etapy, které se opakuji
a spojuji odesilatele a ptijemce mezi sebou. Jsou nezbytné pro disledné budovani samotné
komunikace. Etapy, které propojuji prvky komunikace, jsou nasledujici:

5) Kédovani je proces, béhem kterého je myslenka vyjadiena pomoci znakl. Znak
je nejjednodussi jednotka kodu, kterd obsahuje hodnotu. Informace jsou prenaSeny pomoci
riznych znaki. Jako znaky mohou fungovat napft. slova, predméty, obrazky, udalosti nebo
¢innosti.

6) Vybér kanilu a prenos jsou dalsi kroky, které piichazeji po zakddovani
mysSlenky. Jak bylo napsdno vyse, existuje Siroky vybér kanald. Jakym zpisobem budou
informace piedany, zavisi pouze na odesilateli. Jakmile je kandl stanoven, informace jsou
odeslany pftijemci.

7) Dekodovani je proces piekladu znakt odesilatele. Hlavnim cilem je dekddovat
puvodni myslenku. Znaky, které vybral odesilatel, musi mit pro piijemce stejny vyznam. V
piipad¢ nespravného dekodovani se ztrati zédkladni vyznam zpravy a pfijaté informace se
stanou neu¢innymi.

8) Zpétna vazba urcuje, jak dobfe pfijemce zpravu zpracoval a jak ji vnima. Tento
proces se projevuje zmeénou komunikacnich roli. Pfijemce se stane odesilatelem a dé jasné
najevo, jak informacim porozumél. Zpétnou vazbu lze vyjadfit verbalné (lidska fec) i
neverbalné (gesto, pohled, pfikyvnuti atd.). Pro efektivni komunikaci v organizaci musi
manazer pozadovat zpétnou vazbu od svych podtizenych.

9) Sum neni sou¢asti komunika&niho procesu, ale je v ném vzdy piitomen a provadi
nékteré zmény. Sum (ruseni) v komunikaénim procesu je tim, co zkresluje vyznam zpravy.
Ke zkresleni miize dojit v kterékoli z vySe uvedenych etapach. Pfi¢inami poruch mohou byt
technické problémy, jazykova bariéra, nepochopeni neverbalni fe¢i ¢i zména vyznamu pfi

kodovani a dekodovani. (Panfilova, 2013; Shapkin, 2020)

3.2.5 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je proces pienosu informaci mezi subjekty pomoci znaki ve

formé feCové ¢innosti.
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Re¢ je schopnost mluvit zvukovym jazykem, schopnost piedat informace pomoci

slov (fonetickych znakil). Clov€k velmi Casto pouziva fe¢ jako univerzalni zpisob, pii

kterém se nejméné ztraci hlavni myslenka zpravy. Po provedeném vyzkumu védci zjistili,

ze dvé tetiny komunikace jsou reprezentovany feci. (Grazhdan, 2013)

Celkem lze rozlisit sedm hlavnich funkci feéi:

Komunikativni — dominantni funkce, je v komunikaci nejcastéji zastoupena.

Konstruktivni — zaru€uje srozumitelnou a konzistentni formulaci myslenek.

Apelativni — umoziuje vyjadiit nazor nebo presvédcit publikum.

Fatickd — umoZznuje navazani kontaktu, udrzeni komunikace.

Expresivni — zména expresivity feci.

Akumulacéni — shromazd’ovani cennych informaci pro ¢loveka.

Esteticka — neobvyklé vyjadieni mySlenky. (Kovalev, 1969)

Obriazek 6: Schéma druhi Fecové ¢innosti

Vnitini

Pisemny

Vnéjsi <

Ustni

Monolog

Zdroj: Vlastni zpracovani

N\

Dialog

Lidska teC je rozd€lena na vnitini a vnéj$i. Vnitini fe€¢ je myslenkova ¢innost. To

znamenad, ze Cloveék sam v hlavé formuluje text a mluvi sim se sebou. Vnitini fe¢ Ize

povazovat za predbéznou stru¢nou fézi, ve které je generovan projev, ktery pak bude verejné

proneseny. Za ptiklad mizeme uvést domaci ptipravu studentského projektu, kdy si student

nejprve dany projev formuluje v hlavé. (Kozlov, 2009)

w

Vnéjsi re¢ je vyjadiena pomoci zvukl nebo pismen. Hlavni rozdil mezi vnitini a

vngjsi fec¢i tkvi v tom, Ze vnéjsi fe€ je urena publiku. Je rozdélena na Ustni a pisemnou.

Autor tyto dva pojmy osvétli v dalSi Casti prace, protoze jsou hlavnimi pilifi slovni

komunikace. (Skazhenik, 2006)
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3.2.6 Zakladni principy verbalni komunikace

Verbalni komunikace se sklada ze ¢tyt hlavnich komunikaénich prostfedkti: Gstni
fe¢, pisemna fe€, poslouchani, ¢teni.

1) Ustni ¥e¢ je prenos informaci pomoci fonetickych znakii. Tento nastroj
komunikace byl, zlstava a bude nejcastéj$im zpisobem komunikace. Hlavnim diivodem je
svobodna volba slovni zasoby, kombinace jednoduchych a slozitych vét, dale oznamovaci,
tazaci, stimulacni véty a moZnost opakovani. Pfi mluvené fe¢i je mozné improvizovat, a tim
prilékat posluchace a udrzet jeho pozornost. Mluveny projev proto umoziuje co nejpiesnéji
vyjadiit mySlenku a ptedat ji posluchaci nejrychlejsi cestou. (Ostrovskij, Chernyshova,
2013)

Chcete-li snizit neporozuméni v komunikaci, musite mit dobrou dikci (jasnou
vyslovnost) a pfesné chapat, co chcete fict. Také je tfeba volit slova, jejichZz vyznam je
vétsin€ lidi srozumitelny. Musite rozsitit slovni zasobu tak, abyste ve svém slovnik méli
dostatek vhodnych slov. (Ostrovskij, Chernyshova, 2013)

Ustni komunikaci 1ze rozdélit na dva podtypy: monolog a dialog. Monolog je forma
projevu jednoho subjektu, ktery oslovuje sebe nebo posluchace. Monolog by mé¢l mit
dokoncenou konstrukei a logickou posloupnost. Hlavni téma monologu by mélo prostupovat
celym projevem. Monolog také vyzaduje pfedbéznou piipravu. Proto je téz§i vytvofrit
monolog nez dialog. Prikladem muze byt pfednaska ucitele nebo prezentace. (Ivanov, 2013).

Dialog je forma feci, které se ucastni minimalné dva subjekty. V tomto piipadeé je fe¢
udrzovana dvéma a vice UcCastniky za pomoci ptirozenych otazek a odpovédi. Dialog mtize
byt spontanni nebo planovany. Samotnd délka dialogu Casto zavisi na tématu, zdjmu a
casovych moznostech subjektd. (Ivanov, 2013).

2) Psany je schopnost ¢lovéka vyjadiit mySlenky graficky. Pfi pouZiti psany jsou
informace pfenaSeny pomoci pisemnych znakt (pismen). Chcete-li rozpoznat informace
skryté v pisemnych znackach, musite je nejprve vysvétlit pomoci feci, pomoci sluchovych a
vizudlnich receptorti. Psany tedy vychézi z feci mluvené. (Ivanov, 2013)

Pro pisemnou komunikaci je nutné spravné dodrZovani jazykovych norem.
Typickym znakem je nepfitomnost piijemce v dob& vzniku textu. To znamena, Ze osoba,
ktera piSe zpravu, nevidi svého partnera. Pisemny projev obvykle rovnéZ nepodléha reakci
komunikacniho partnera. Dal§im rozdilem je uklddani zprav v dlouhém ¢asovém intervalu.

Osoba napiiklad mtize ulozit e-mail a piecist ho znovu za tyden. (Ivanov, 2013)
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S pfichodem e-mailu se pisemnd komunikace stala mnohem ¢ast¢jsi komunikaéni
formou. Stéale vsak clovek premysli, jak své myslenky vyjadiit struénéji. Proto ma ¢lovek
pfi psani vice ¢asu na hlubsi pfremysleni a formulaci myslenek. Da se tedy fici, ze oproti
mluvené feci skyta jistou vyhodu, protoze je mozné zpravu v ptipadé potieby preformulovat.
(Ivanov, 2013)

Pisemna komunikace ma vSak i své nevyhody. Neumoznuje napiiklad zachovat
hlasovou intonaci (miize byt ¢asteCné nahrazena interpunkénimi znaménky ¢i emotikony).
Druhou nevyhodou je nemoZnost okamzité zpétné vazby od piijemce. (Ivanov, 2013)

3) Poslech je proces piijimani a zpracovani fecovych akustickych signald. Jedinec
poslouchd s cilem ziskat informace a bezprostfedné poté pochopit, jak moc jsou pro ngj
cenné. Proces poslechu je rozdélen na dva typy. (Popova, Puzyreva, 2019)

Nereflexivni poslech je poslech bez zasahii do proudu fec¢i komunikaéniho partnera.
Odpovédi by mély byt strucné a spis vyjimecné (,,ano“, ,,no-no*, , jasné*“, , zajimavé*,
,pravda? ““ atd.). Takovy poslech je nejvice uziteCny pti vyjadifovani nazorti nebo emoci. Pti
nereflexivnim naslouchani muaze byt dlouhé ticho povazovano za shodu, proto je vhodné
pauzy vypliovat. (Popova, Puzyreva, 2019)

Reflexni poslech je poskytovani zpétné vazby mluv¢éimu. Poslucha¢ odpovida
kratkymi vétami, pomoci kterych si pomaha desifrovat vyznam zprav mluvciho. Napiiklad
., Spravné vas chapu...”, , takze se mé ptate na ... atd. Mize to byt parafraze, vyjadieni
pocitt, shrnuti, otazek, neb zjisténi podrobnosti. (Popova, Puzyreva, 2019)

4) Cteni je proces udeni zaméteny na dekodovani grafického textu a jeho nasledné
porozumeéni. DeSifrovani pisemnych informaci je hlavnim ucelem c¢teni. (Chamkin, 2017)

Proces ¢teni ma tfi funkce:

e Informovani — tyka se textl, které obsahuji odborné informace (napt. ucebnice).
Texty obsahuji informace, které miizete pouzit kdykoliv a kolikrat chcete.

e Komunikace — povzbuzuje &tenate k reakci. Casto se objevuje v korespondenci,
zpravach ¢i reklamé.

e Reakce — hlavnim ukolem téchto textll je u C&tenafti vyvolat uréité emoce.
Prikladem mulzZe byt beletrie, kdy text ve Ctenafi vzbuzuje urcité emoce.
(Chamkin, 2017)

Proces &teni je velmi komplexni. Nejprve probihé proces vnitini vyslovnosti. Ctenat

se nejprve diva na pismena a zaroveil si je sam pro sebe vyslovuje. Zapojuji se vizudlni a

sluchové receptory. Timto zptisobem je dosazeno spravného vnimani informaci. Jako dalsi
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se odehrava slovni predikce, tedy schopnost uhadnout celé slovo na zékladé pocatecnich
pismen, podle prvnich slov ptedvidat konstrukei véty a jiz po precteni né€kolika vét urcit
konstrukci odstavce. Tato dovednost pomaha ¢tenafi rychle se orientovat v obsdhlém textu
pouze pomoci nékterych klicovych slov nebo celych odstavci. Posledni dovednosti je
sémanticka predikce. Jedna se o rozsahlejsi prognézu vyvoje udalosti na zaklad¢ prvnich

vét. (Chamkin, 2017)

3.2.7 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je proces prenosu informaci a sebevyjadieni mezi subjekty
bez pouziti slova. Neverbalni komunikace probihd pomoci mimiky, gest, 1ze ji odecitat z
drzeni téla, o¢niho kontaktu, doteki, fyzického vzhledu, a dokonce 1 z i€esu. Rozpoznani a
porozumeéni pocitim partnera nékdy pomaha urychlit proces komunikace. (Soper, 2005)

Jednou z hlavnich vyhod neverbalni komunikace je ziskani Sirokého spektra
informaci: emoc¢ni stav, charakterové vlastnosti, specifické chovani, temperament,
komunikativni kompetence, status a sebetcta. Na druhé strané je neverbalni komunikace
situacn¢ zakotvena. Pfi osobnim kontaktu ziskate vSechny informace v redlném case, v
opacném piipad¢ se vSak informace ziskané z neverbalni komunikace snizi na minimum,
nebo dokonce na nulu. (akademik.expert, 2018)

Neverbalni komunikace je vrozend. Tato zvlaStni vlastnost umoziuje Cloveéku
komunikovat nejen se sobé podobnymi, ale také rozpoznat komunikacni zamér i1 pocity
jinych zivych bytosti a porozumét jim. (Soper, 2005)

1) Kinezika (z fectiny — pohyb) je samostatna psychologicka disciplina, ktera studuje
pohyby lidského té€la, jez jsou vysledovany v interakci lidi. Hlavnimi sloZkami jsou péza,
gesta a mimika.

Poza je pozice lidského téla v prostoru. Dalsi informace poskytuje lidsky zvyk
chodit, stat a sedét. V procesu komunikace se studuje poloha téla osoby ve vztahu k
partnerovi. Polohovéni téla umoziuje urcit, zda ma ¢lovek o komunikaci zajem, nebo ji chce
naopak zastavit. Existuje velké mnoZstvi riznych pdz. V riznych kulturach a ndrodech miize
byt stejny postoj rizné interpretovan. Poloha téla dokonale zobrazuje psychicky stav
¢loveka. Prikladem pozy v komunikaci muze byt poza pripravenosti k akci — ruce v bok, trup
naklonény mirn¢ dopfedu. Tato pozice ukazuje, Ze osoba ma o komunikaci zajem.

Gesta jsou pohyby ¢asti téla, které vyjadiuji urcity vyznam. V gestikulaci hraji hlavni

roli pohyby rukou a hlavy. Vyznam gest se miiZe liSit podle kultury a zvyki. Lidé ¢asto
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pouzivaji opakovana gesta, kterd 1ze rozpoznat v kazd¢ situaci. P. Soper (2005) klasifikoval
4 druhy gest:

e Expresivni — ¢asto pouzivana gesta, ktera se pouzivaji ke zdiraznéni emocionalni

expresivity feci (mavani rukou).

e Ukazovaci — ru¢né urcit smér nebo umisténi.

e Popisna — gesta popisuji charakter pohybu.

e Imitativni — opakovani cizich gest.

Mimika je pohyb oblicejovych svalii, které prenaseji lidské emoce. Mimika je
univerzalnim zpiisobem neverbalni komunikace, protoZe neni ovlivnéna kulturou a neni ani
nutné néco fikat, abychom zjistili, co ¢lovék v daném casovém obdobi citi. L.ze rozpoznat
Sest zakladnich emoci: hnév, radost, utrpeni, strach, pohrdani a ptekvapeni.

Zékladem mimiky jako takové je zobrazeni dusevniho stavu Clovéka a také zvySeni
expresivity fe¢i. Mimika navic dokresluje celkovy dojem, pokud dokazete ovladat sviij vyraz
obliceje, miizete tak ovlivnit, jak budete komunikanim partnerem vnimani. (Soper, 2005)

2) O¢ni kontakt je vSe, co souvisi s pohledem ¢loveéka. Dulezity je hlavné smér a
délka trvani pohledu.

Pohled lze interpretovat riznymi zptsoby. Hlavni funkci pohledu je shromazdovat
informace. Ale tato situace muze byt interpretovana rtizné, jakmile dojde k vizualnimu
kontaktu s potencidlnim ucastnikem rozhovoru, znamena to zdjem o konverzaci. Druhou
funkci je tedy zahajit konverzaci. (Popova, Puzyreva, 2019)

V procesu komunikace by se pohledy partneri mély setkavat piiblizné¢ 60 — 70 %
procent délky trvani komunikace. Pokud ucastnik rozhovoru sleduje partnera pouze tretinu
casu, pak takovy ucastnik rychle ztraci ditvéru okoli a také mize byt povazovan za lhafte.

Mluv¢i se na partnera diva méné Casto. Pokud se pohled mluvciho pienese na néjaky
pfedmét a pak zpét na posluchace, znamena to, ze mluvci jesté nedokoncil svou myslenku.
Kdyz chce fe¢nik dokoncit svou myslenku, podiva se do o¢i partnera. Pohled ukosem
naznacuje, Ze je partner podeziely. Pokud clovek piivird o¢ni vicka, je to znameni, Ze o
rozhovor ztratil zdjem a chce ho ukoncit. (Tsyganova, 2014)

V pohledu mizeme vysledovat nékolik slozek. Mrkani a rozSifeni zornic je
nekontrolovany proces. Vyraz oci a jejich pohyb jsou jiZ ovladany clovékem, aby sdélil
potiebné informace. (infopedia.su, 2013)

Dle fyziologie lidského téla zavisi Sitka zornic na mife osvétleni. Pokud je tma,

vvvvv
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rozsitit, kdyz ¢lovek vidi néco, co ho zajim4, stimuluje nebo vzrusuje. Pti vzteku se zornicky
naopak zuzuji. (infopedia.su, 2013)

3) Paralingvistika — véda zabyvajici se zvukovymi prostiedky, které doprovazeji
lidskou te¢. Paralingvistika je nedilnou sou¢ésti komunika¢niho procesu. Jedna se o mladou
jazykovou disciplinu, kterd vznikla ve 20. stoleti. Paralingvistické slozky jsou nasledujici:

e Témbr hlasu (specifické zbarveni hlasu), podle zabarveni hlasu poznate osobu,

aniz byste ji vidéli, protozZe je to jedinecné znameni, které nelze kopirovat.

e Hiasitost (sila hlasu, ktera zavisi na situaci), clovék ma ve zvyku zvySovat silu

svého hlasu, aby upoutal pozornost a donutil okoli naslouchat.

e Tempo feci (rychlost mluveni), tempo pfimo zavisi na temperamentu cloveka.

e Intonace (zvySeni nebo snizeni tonu fec¢i k vyjadieni pocitl a postoje), 1ze také

fici, Ze je to emocionalni barva feci.
Melodika (souhrn ménici se intonace a tonu feci). (Kazachenok, 2020)

4) Extralingvistika jsou nefeCové vsuvky povazované za soucast komunikace.
Pauzy, sténani, smich, kaSel, pla¢, vzdechy a dalsi zvuky. NefecCové vsuvky dopliuji,
nahrazuji, nebo dokonce ptedurcuji lidskou fe¢. Vsuvky vyjadiuji a zdaraznuji emoce
¢loveéka. Naptiklad smich ukazuje, Ze ma dotyény mé dobrou naladu. (Sorokina, 2019)
informaci. Spravné¢ umisténé pauzy v monologu mohou zvysit zajem a pozornost
posluchace. Pauza by méla byt vyuzita i v okamziku pochopeni piijaté informace. (Sorokina,
2019)

5) Proxemika je vzajemna poloha mezi partnery v prostoru. Tato oblast socidlni
psychologie zkouma osobni prostor ¢loveéka a jeho zmény pfi interakcei s ostatnimi lidmi.
Existuji ¢tyfi hlavni vzdalenosti:

e Intimni vzdalenost (15 — 45 cm) — v této zon€ mohou byt pfibuzni, milenci, déti

a blizci pratelé.

e Osobni vzdalenost (45 — 100 cm) — v této zoné jsou piatelé, znami, kolegové,

obchodni partnefi; tento prostor je urcen pro rozhovory, relaxaci, jednani.

e Socialni vzdalenost (1 — 3,5 m) — vzdalenost mezi cizimi lidmi.

e Vefejna vzdalenost (3,5 — 7,5 m) — v takovém prostoru je pohodIlné mluvit na

vetejnosti (v tomto pfipadé se nejednd o osobni zndmost). (Kazachenok, 2020)

6) Haptika je forma komunika¢niho systému zalozend na dotycich. Dotyk v

komunikaci mulze byt vyjaddfen podanim ruky, poplacanim po rameni, polibkem,
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$touchancem, nebo dokonce tiderem. Typ i zptisob doteki je ovlivnén mnoha faktory, jako
je pohlavi, povaha, fyzicky a psychicky stav, vzdalenost mezi uc¢astniky rozhovoru, postoj k
dotyku, styl taktilniho chovani ¢i pocet ucastnikti rozhovoru. (Kazachenok, 2020)

7) Olfakce je véda, ktera studuje lidské pachy a jejich vliv na komunikaci. Pachy
jsou na podvédomé urovni a bez ohledu na osobu ovliviiuji proces komunikace. Pachy

zustavaji v paméti a pomahaji personalizovat jedince. (Toller, Dodd, 1992)

3.2.8 Komunikace v organizaci

vvvvv

zapojeny ruzné¢ komunikacni kanaly, které propojuji vSechny organiza¢ni slozky. Existuje
velké mnozstvi organizaci (statni, komercni, vetejné, formalni atd.) a kazdéa z nich spliuje
dalezitou podminku své existence, jiz je koordinace zaméstnanci. Aby koordinace probihala
spravng, je tteba vybudovat spravnou komunikacni strukturu, kterd pomuze dosahnout cilt
organizace.

Komunika¢ni proces v organizaci probihd pomoci dvou slozek, mezilidské
komunikace a organiza¢ni komunikace. Mezilidska komunikace zahrnuje komunikaci mezi
zamestnanci o osobnich tématech, a to jak verbalné, tak neverbalné. Druha slozka zahrnuje
pienos informaci mezi skupinami lidi, oddélenimi nebo celymi organizacemi. Zde se pracuje
s informacemi, které jsou nezbytné pouze pro praci. (blog.agrokebety.com, 2019)

Obrazek 7: Typy komunikace v organizaci

Komunikace

v organizaci
|

i I
Vnéjsi Vnitini
komunikace komunikace
Vertikalni Horizontalni Diagonalni
Klesava Stoupava
Komunikace Komunikace Komunikace komunikace
mezi mezi mezi mezi
nadfizenym a vedoucim a oddélenimi zameéstnanci
podiizenym skupinou

Zdroj: Vlastni zpracovani
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1) Vngjsi komunikace je interakce s okolim, ktera zahrnuje komunikaci s partnery,
oficialni akce, spolupraci s vladnimi i nevladnimi organizacemi, dale sponzoring ¢i ucast
na kampanich. Spravné vybudovana komunikaéni struktura uréuje, jak dobfe je organizace
zakotvena ve svém oboru jako spolehliva a stabilni firma. Také tento typ komunikace
pfimo ovliviiuje image a povést spolecnosti. (Olehnovich, 2016)

2) Vnitini komunikace zahrnuje rizné kandly a strukturované informace, které se
pohybuji uvnitt spolecnosti. Hlavnim cilem je vytvofit pohodlnou komunikaéni strukturu.
Ptikladem takové komunikace jsou schiizky, konference ¢i sbér analytickych informaci od
zaméstnanci. Interni komunikace je rozdélena do tiech typu:

e Vertikalni vyména dat mezi podfizenymi a vedoucim, tedy komunikace mezi

riznymi arovnémi v organizaci. Existuji dva druhy, klesavy a stoupavy. Klesavy
— pohyb informaci od vedouciho k podfizenému. Informace zahrnuji objednavky,
pokyny ke zméné a zpravy. Stoupavy — pohyb informaci od podtizeného k jeho
vedoucimu. V tomto ptipadé je informaci zpétna vazba.

e K horizontalni vymén¢ dat dochazi na stejné organiza¢ni arovni. Informace jsou
nezbytné pro koordinaci akci a feSeni spoleénych problému. Tento komunikacni
proces umoznuje voln¢ konzultovat s kolegy a tim Setfit Cas.

e Diagonalni vyména informaci se provadi v piipadé, ze dvé predchozi formy
komunikace nejsou dostatecné nebo nastaly problémy ¢i komplikace pfi pifenosu
dat. (Olehnovich, 2016)

Vnitini komunikace mtze byt dale délena na formalni a neformalni typ.

Formalni typ komunikace je hlavnim kanalem organiza¢ni komunikace a zavisi na
hierarchii organizace. Zahrnuje vSechny udaje, které jsou pro organizaci piimo relevantni —
dokumenty, ptikazy, tkoly, zpravy, pravidla, pokyny.

Neformalni typy komunikace se vyskytuji v kazdé organizaci a nemaji jasné
rozde¢leni ani komunikaéni model. Neformélni komunikace spojuje lidi riznych trovni a
funguje spiSe jako kanal pro Sifeni fdm. Tento typ informaci je pfenaSen rychleji nez
informace formalni, ale pravdivost t€chto informaci je mnohdy diskutabilni.

(oksanakorolovych.com, 2019)

3.2.9 Typy prekazek v komunikaci

Komunika¢nimu procesu jsou vlastni pfekazky, které ztézuji piedani ptivodniho

vyznamu od odesilatele k pfijemci. Pfekazky se mohou skryvat jak v lidech nebo v prosttedi,

40



tak v organizaci. Tyto piekdzky, které vyrazné zt¢zuji komunikaci, se nazyvaji bariéry. Lze

je rozdélit na socidlni a organizac¢ni bariéry. (Lavrinenko, 2005)

Socialni bariery

Typy piekézek, které pochazeji od samotného cloveka.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Bariéra vnimani — kazdy ¢lovék je individualni osobnost, takze zpiisob, jakym
vnima vnéjsi prostredi, je velmi subjektivni. Vnimané informace tedy budou velmi
zé4vislé na individualnim zpracovani jedince. Proto mohou byt stejné informace
interpretovany rtiznymi zptisoby. To mtize byt ovlivnéno zkuSenostmi, prostiedim,
potiebami, osobnimi nazory nebo emocionalnim stavem. (Panfilova, 2013)
Sémanticka bariéra: sémantika je ¢ast lingvistiky, kterd studuje vyznam slov a
slovnich spojeni a vét. Problém nastava, kdyz Gi¢astnici rozhovoru pouzivaji stejné
znaky pro oznaceni zasadné odlisSnych véci. K této bariéfe patii omezena slovni
zéasoba, zargon, profesiondlni a dalsi specifické vlastnosti komunikace, které
nejsou pochopitelné pro vétsinu lidi. (psyznaiyka.net, 2018)

Neverbalni bariéra — jak bylo uvedeno vysSe, neverbalni komunikace zahrnuje
drzeni tcla, doteky, gesta, o¢ni kontakt atd. Nékteré z téchto aspektl jsou také
interpretovany odlisSné v zavislosti na kulturnich, nébozenskych, skupinovych
charakteristikach komunikace. (Panfilova, 2013)

Bariéra zpétné vazby — zpétna vazba poskytuje piesné pochopeni toho, zda byly
informace skute¢né doru¢eny na misto urceni a spravné dekédovany. Pokud se tak
nestalo, je mozna okamzita naprava. V ptipad¢ nedostatecné zpétné vazby dochazi
k potizim pfi odstraiiovani problému. (Panfilova, 2013)

Neschopnost naslouchat — bariéra spo¢iva v tom, Ze partner posloucha, ale nechape
podstatu a pak spécha vyjadrit svlj nazor. Vysledkem je, Ze si partnefi navzajem
nerozumi. Schopnost naslouchat ma dva aspekty Prvnim je schopnost partnera
slySet a nepfichazet s vlastnimi mySlenkami, které se 1épe kombinuji s vaSim
vlastnim pohledem. Druhym aspektem spravného naslouchani je porozuméni
pocitim, které¢ piesnéji popisuji sdéleni. (Panfilova, 2013)

Bariéra feci — ticha fe¢ zplisobuje podrazdéni, hlasitd mize byt vnimana jako
agresivni chovani. Pfi monoténni fe€i ztraci poslucha¢ pozornost. Naopak pftilis
rychlému projevu nelze porozumét. Parazitni slova pfitahuji neZddouci pozornost
posluchace, a tak je hlavni poselstvi ztraceno. Nezietelnd vyslovnost, koktani

zpusobuje potize pii pochopeni hlavni myslenky. (Panfilova, 2013)
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7) Bariéra chovani — pokud mezi sebou maji partnefi Spatny vztah, chovaji se k sob¢
arogantné, pak jsou informace zpracovavany s pocitem nediveéry.

8) Emocni bariéra — pokud je ¢lovék pod vlivem emoci, pak mu ¢ast informaci mize
uniknout.

Organizacni bariery

Dokonald komunikace neexistuje. A to ani v pfipadé, ze jde o pfedem planovanou
organizacni komunikaci. Dlivody jsou nasledujici.

Slozita hierarchie — pfi velkém poctu hierarchickych urovni v organizaci informace,
at’ uz prenasené shora dold, nebo naopak, nedostanou ke kone¢nému piijemci v plném
objemu. Asi 30 procent informaci je zkresleno nebo zcela ztraceno pii kazdém pienosu v
hierarchickém fetézci. Diivod ztraty informaci se mize skryvat v rozdilnosti cili a smétovani
jednotlivych ¢asti organizace. (Lyalin, 2009)

9) Informacni pietizeni — k tomuto problému dochézi pti velkém toku informaci.
Tento proces miiZze vést k né€kolika komplikacim. Prvnim a mozna hlavnim
nedostatkem je ztrata zakladnich informaci ve velkém toku pro organizaci
nepotiebnych dat. Dal§im nedostatkem je zkresleni a neptehlednost informaci,
¢asova narocnost Sifeni informaci. Poslednim problémem muze byt duplikace dat.
(Panfilova, 2013)

10) Mezery v informacich — mohou vzniknout v pfipad¢, Ze jsou informace
redukovany.

11) Tedy napi. ve chvili, kdy podfizeny mluvi pouze o dobrych vysledcich, ale neuvadi
slab¢ stranky. Mezi mezery patii také nepiesna formulace tkolti. Soucasti jsou také

dv¢ ptedchozi komunikacni bariéry. (Panfilova, 2013)
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4  Vlastni prace

4.1 Vyzkum a metoda

Praktickd cast diplomové prace je zpracovand pomoci kvantitativniho vyzkumu.
Hlavni technikou sbéru dat je dotazovani v elektronické podobé predem strukturovanym
penzem otdzek zaméfenych na dané téma tak, aby byla zvySena objektivita vysledku.
Vystupy tohoto typu dotaznikového Setieni 1ze zpracovat pomoci matematicko-statistickych
metod. VEtsi pocCet respondenttl zajisti pesnost a spolehlivost celé analyzy.

Vysledky z dotaznikového Setfeni jsou nasledné zaznamenany do graft a tabulek,
které jsou vyhodnoceny diky Sesti zdkladnim statistickym metodam, jako je absolutni a
relativni Cetnost, vazeny aritmeticky primér, rozptyl, smérodatnd odchylka a variacni

koeficient.

4.2 Vyzkumné otazky

Pro dotaznikové Setfeni bylo vytvoieno 42 otdzek. Otazky jsou uzaviené a dvojiho
typu, otdzky polytonické (vybér z vice moznosti) a Skalové (respondent vyjadiuje miru
pravdivosti tvrzeni).

Prvni ¢ast dotazniku je pojmenovana jako identifikacni a obsahuje 6 stru¢nych
polytonickych otazek, v nichz bylo zjistovano pohlavi, vék, nejvyssi dosazené vzdelani,
uroven fizeni ve firme, délka praxe a pocet podiizenych. Druha ¢ast se sklada ze zjistovacich
otazek Skalovaciho typu. Zde respondent vyjadiuje sviij ndzor v 7 tematickych okruzich:
obsah komunikace, komunikac¢ni dovednosti, verbalni, neverbalni komunikace,
komunikac¢ni kandly, efektivnost, komunikace v organizaci a bariéry komunikace. Posledni
cast dotazniku tvofi 1 uzavirajici otazka, kde respondent mulze prezentovat navrhy na
zlepseni komunikace ve vlastni spole¢nosti.

Pti vyhodnoceni informaci respondentti byla pouZita hodnotici Skala bez neutradlniho
bodu (kategorie rovnajici se 0). Pfi méfeni vztaht tato kategorie totiz pfitahuje znany pocet
respondentli, ktefi jsou nejisti ve svém nazoru nebo neochotni ho zvetejnit. To mize
posunout primér méfeni i jeho rozptyl. Skala se sklada ze 4 stupiili vyznamnosti a
respondent musi ohodnotit prvky komunikace nasledujicim zplisobem:

1 — maly vyznam.

2 — stfedni vyznam.

3 — velky vyznam.
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4 — zasadni vyznam.

Dotaznik byl odesldn e-mailem do riznych spolecnosti, které pisobi v odlisnych
oblastech. Celkem bylo vraceno 45 vyplnénych dotaznikii. V oblasti internetovych sluzeb
byla oslovena akciova spolecnost Seznam.cz, od které ptislo zpét 21 dotaznikd, tedy od 47%
z celkového poctu respondenti. V oblasti tcetnictvi pak spole¢nost PricewaterhouseCoopers
Ceska republika, s. r. 0., kde se vyzkumu za¢astnilo 14 respondentd, tedy 31 %. Prosbu o
vyplnéni dotazniku dostala taktéz firma Procter & Gamble Czech Republic, s. r. 0., kterd
pracuje v oblasti spotiebniho zbozi. Z ni bylo navraceno 10 vyplnénych dotaznikd, tedy 22

% z celkového mnozstvi ziskanych odpovédi.

4.3 Zakladni ukazatele pro sbér dat

V praktické ¢asti diplomové prace byla pouzita fada potiebnych matematickych a
statistickych ukazatelti, bez kterych se neobejde korektni hodnoceni kvantitativniho
vyzkumu. V préci je pouzito nasledujicich zakladnich ukazatelti.

Absolutni ¢etnost urcuje, kolikrat urc¢ita udalost béhem experimentu nastane. Je to

vzdy ptirozené Cislo.

k
S

i=1
Kde: n; — absolutni ¢etnost, n — rozsah souboru.
Relativni Cetnost je velicina, ktera vyjadiuje pocet hodnot urcité udalosti vztazeny

k celkovému poc¢tu hodnot experimentu. Je vyjadiena v procentech.
n;
pi=—""100

Kde: p; — relativni ¢etnost, n; — absolutni ¢etnost, n — rozsah souboru.

Viazeny aritmeticky prumér je ukazatel, ktery poméha pii vypoctu aritmetického
prameéru, kdy kazdd hodnota ma svou vahu. V daném vyzkumu ma kazda ze 4 odpovédi
vlastni vahu, ktera odpovida potadi stupni na Skale nachazejici se v kapitole 4.2 Vyzkumné
otazky. Pro tento ukazatel bude dale pouzivana zkratka VAP.

Y1 Xip _ X1P1 + XaP2 + 0+ XDy
i=1Di P1tD2..+Pn

X =

Kde: x; — hodnota, p; — vaha.

Rozptyl, tika, jak daleko jsou hodnoty umisténé od primeéru.
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k
1 _
Syzc = HZ(xi —x)?
i=1

Kde: n —rozsah souboru, x; — hodnota, X — aritmeticky pramér hodnot

Smérodatna odchylka je ukazatel, podle které Ize urcit miru odlisnosti odpovédi.
Cim vic se ukazatel blizi nule, tim méné jsou porovnavaci hodnoty (odpovédi) odlisné. Dale
bude pouzivana zkratka S.

s=+s?

Varia¢ni koeficient porovnava smérodatnou odchylku s vazenym aritmetickym
prumérem. Tato veliina ukazuje variabilitu odpovédi v procentech. Dale bude pouzivana
zkratka VK.

S

v==-100

x
Kde: s — smérodatna odchylka, X — aritmeticky pramér.
Poradi je ukazatel, ktery bere v uvahu aritmetické priméry kazdého vyroku a

porovnava je mezi sebou tak, aby urcil jejich potadi.

4.4 Analyza respondentu

Uvodni &ast dotazniku je zaméfena na identifikaci manaZeri podle zakladnich
kritérii. Kazdy respondent vyplnil 6 otdzek, ktery lze rozdélit na dvé podkategorie:
demografické a pracovni zaméteni. Demografické otazky zjistuji pohlavi, vék a vzdélani.
Otazky pracovniho zaméfeni zjiStuji uroven fizeni, délku praxe a pocet piimych

podtizenych.

441 Rozdéleni podle pohlavi

Prvni otdzka zjiStovala rozdéleni respondentii podle pohlavi. Hlavnim ukolem
otazky bylo zjistit pomér muzl a Zen na manazerské pozice. Tradicné zbyly vedouci pozice
povaZovany za vysadu muzi. V soucasné dob¢ je stile vysSi pocet manaZerskych pozic
obsazen muzi, ale posledni dobou Ize sledovat pozitivni trend vyrovnavéani. To potvrzuje
posledni statistické Setfeni Mezinarodni organizace prace (ILO) za rok 2020, podle kterého
vykonava v Evropé€ tidici pozice 37 % Zen. Pozitivni dopad je vidét na niZSich a stfednich
manazerskych pozicich, kde je pomér vyrovnan (nebo Zeny dokonce pievazuji). Na pozicich
vrcholovych manazert jsou vSak Zeny stale zastoupeny méné nez 5 %.

Na dotaznikové setfeni odpoveédélo 45 respondenttl, kde 26 muzi a 19 Zen.
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Tabulka 1: Rozdéleni podle pohlavi

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost Poradi
Muz 26 58 % 1
Zena 19 42 % 2

Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Z tabulky vyplyva, ze dotazniku se zucastnilo 26 (58 %) muzt a 19 (42 %). Pocet

muzi manazerQ trochu pfevazuje. Vzhledem k tomu, Ze Setfeni bylo provedeno v oblastech

prace, kde gender nehraje vyznamnou roli, 1ze vysledek povazovat za neptekvapivy.

4.4.2 Vékova struktura

Druha otdzka zjistovala v€kovou strukturu manaZerii. Vékova skladba klicovych

pozic ve firmach je ovlivnéna nékolika faktory. Prvnim z nich je preference autority a
zkuSenosti. V takovém ptipadé¢ lidé pretrvavaji na vedoucich pozicich, a proto je vétSina z
nich jiz seniorského veéku. V soucasnosti nicméné zacinaji byt tito lidé nahrazovani mladsimi
manazery. To je zpiisobeno dal§imi faktory: systémové mysleni, variabilita a schopnost vést
dialog, kterych je spise schopna mladsi generace manazert.

Vétsina vedoucich mladSiho véku (do 25 let) dosahla této pozice postupem po
kariérnim febticku. Pii hledani novych manazerti mimo firmu jsou vSak preferovani lidé s
vyssi mirou kompetenci a zkusenosti, od 30 let a vyse.

Tabulka 2: Vékova struktura

Odpovéd’ Absolutni Cetnost Relativni Cetnost Poradi
20— 25 4 9 % 5
26 — 30 12 27 % 1
31-35 8 18 % 4
36 — 40 10 22 % 2
41 — 45 9 20 % 3
46 — 50 2 4% 6

51 a vice 0 0% 7
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Skala odpovédi byla rozdélena do 7 mensSich vékovych sektort (rozmezi 4 roky) s

cilem zjistit pfesnéjsi v€kové kategorie dotazovanych. Nejméné zastoupena vékova skupina
ma 2 ¢leny ve véku 46 — 50 let (4 %). Na druhou stranu nejvétsi skupina obsahuje 12

respondentt ve vékové kategorii 26 — 30 let (27 %). Z vysledné tabulky je vidét, Ze nejvice
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vedoucich pracovnikil se pohybuje ve vékové kategorie od 30 do 40 let. Hned po ni nasleduje

docela vyrazna skupina mladsich manazeri ve véku od 20 do 30 let.

4.4.3 Vzdélani

Posledni otazka demografického zaméfeni zjiStuje rozlozeni respondentd podle
vzdélani. Manazer v jakémkoliv oboru musi v pruméru dosahnout vyssiho odborného nebo
vysokoskolského vzdélani. Pozice manaZer niz§i Grovné nevyZaduje pfisné podminky.
Takovému manazerovi sta¢i dosahnout bakalarského vzdélani ¢i absolvovat nalezité kurzy.
Manazer stfedni urovné musi mit minimaln¢ magistersky titul. V nékterych oborech je navic
nutné ziskat dopliiujici certifikaty. Napiiklad podminkou pro pozici manazera v ucetnich
firméach je slozit zkousky ACCA (Association of Chartered Certified Accountants) a ziskat
certifikat. Manazer vrcholového trovné pak musi mit magisterské vzdélani a spliovat dalsi
piesné podminky, jako je dlouholeta praxe, hluboké znalosti a dovednosti.

Tabulka 3: Struktura podle nejvyssiho dosazeného vzdélani

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Zakladni 0 0% 6-—-8
Stredoskolské s 0 0% 6-8
maturitou
Stredoskolské ucilisté 0 0% 6-—8
Gymnazium 1 2% 5
Vyssi odborné 7 16 % 3
Univerzitni bakalaiské 9 20 % 2
Univerzitni magisterské 26 58 % 1
Univerzitni doktorské 2 4% 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Dle odpovédi respondentli tvoii nejvyrazné€jsi skupinu univerzitni magisterské

vzdélani (26 odpovédi), tedy vice nez polovina dotazovanych (58 %). Poté nasleduje 9 (t;.
20 %) respondenti, ktefi maji bakalarsky titul. Na tfetim misté je 7 dotazovanych s vysSim
odbornym vzdélanim (tj. 16 %). Poté nasleduji 2 respondenti s doktorskym titulem (4 %) a
jen 1 dotazovany absolvoval pouze gymnaziim (2 %). Zadny z respondentii neodpovédél, ze
ma dokoncené jen zakladni nebo stiedoskolské vzdélani (tj. 0 %). Vzhledem k soucasnym
podminkdm pro vykonévani pozic vedoucich pracovniki méa tedy prevazna vétSina

dotazovanych bakalarsky nebo magistersky titul.
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4.4.4 Uroven Fizeni

Nasleduje otdzka na pracovni zaméteni, kde jsou respondenti rozdéleni do tfech
urovni manazerského fizeni. Obvykle jsou v bézné organizaci na hierarchické pyramide
manazerd vyclenény tii stupné€. Struktura fidiciho aparatu firmy za¢ind malou skupinou lidi,
ktera vytvari strategie a cile spole¢nosti. Aby zajistili efektivni fungovani a rozvoj firmy,
nasleduje roztfidéni firmy na tuseky. Tam ve srovnani s vrcholovym vedenim pocet
manazerd stiedni trovné vyrazné vzroste. Poté nasleduje dalsi vétveni useki na skupiny a
divize, proto je pocet vedoucich nizsi urovné vyrazné vyssi nez vedoucich stfedni trovné.
Z toho vyplyva, Ze pocet vedoucich pracovnikii smérem dold roste, pokud by tomu tak
nebylo, firma by nemohla fadn¢ fungovat. Taky je tfeba dbat na to, aby pocet podiizenych
jednoho vedouciho nepiesahoval stanovené limitni hranice.

Tabulka 4: Struktura podle urovné Fizeni

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Manazer nizsi urovné 23 51 % 1
Manazer stfedni Grovné 20 44 % 2
Manazer vrcholové urovné 2 4% 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka ukazuje, Ze 23 respondentli pracuje na pozici manaZzera nizsi urovné (51 %).

Stfedni Groveii je zastoupena 20 osobami (44 %). NejniZ$i Groven je reprezentovana pouze
2 manazery (4 %). Piestoze dotaznik vypliiovali manazefi z riznych spole¢nosti, tabulka
odpovidajicim zpisobem ukazuje pomér tidiciho aparatu firmy. Se snizenim Grovné fizeni

je vidét nariist poctu vedoucich pracovnik.

445 Délka praxe

Ptedposledni otdzka zjist'uje pracovni zkuSenosti s fizenim procesu a lidi ve firmé¢.
Otazka je postavend na piedpokladu, Ze ¢im vétsi je délka praxe, tim vétsi je také zkuSenost.
Jednim z klicovych faktort dobrého manaZzera je pracovni zkusSenost, kterou ziskava tim, ze
vénuje ¢as této praci. Cim delsi praxe, tim hlubsi znalosti v uréité pracovni oblasti. ManaZer
je schopen ftesit komplexngj$i problémy, dokaze kriticky myslet, a hlavné rozpoznavat

ptileZitosti, které rychleji vedou k zamyslenym cilim.
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Tabulka 5: Struktura podle délky praxe

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Do 2 let 6 13 % 3
3-5 16 36 % 1-2
6-8 16 36 % 1-2
9-11 4 9 % 4
12-14 3 6 % 5
15 a vice let 0 0 % 6
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Skala byla rozdélena na vice odpovédi s rozmezim 2 let, abychom piesnéji zjistili
rozlozeni respondentd podle délky praxe. Podle odpovédi respondentd zjistime, ze mezi
tazanymi je nejvic manazeri s 3 — 5 a 6 — 8letou pracovni zkusenosti, oba dva ¢asové useky
byly obsazeny 16 osobami (36 %). S vyraznym propadem nasleduje 6 manazerd se
zkusenostmi do 2 let (13 %). Jen 4 manazefi (9 %) uvedli, ze pracuji na pozici vedouciho 9
— 11 let, zbyvajici 3 (6 %) dotazovani uvedli jako délku praxe 12 — 14 let.

Za zkuSeného vedouciho lze povazovat manazera s praxi od 3 let vySe. Uz takovy
vedouct je pro spolecnost cenny. Az 72 % respondentli ma kvalitni poznatky v oblasti fizeni.
To tedy znamena, ze odpovédi na nasledujici otazky budou pfinaset relevantni informace.
Nejcenné€j$im vedoucim je nicméné ten, ktery ma za sebou 10 a vice let praxe. Takovych

lidi je vyrazné méné, jak potvrzuje dotaznik.

446 Pocet primych podrizenych

Poslednim kritériem pro analyzu respondenti je pocet piimych podiizenych. Cilem
otazky je zjistit miru kontroly. Mira kontroly (nebo mira zvladnutelnosti) je pocet
podiizenych jednoho vedouciho. Resi optimalni mnoZstvi podfizenych tak, aby nedoslo
k nesoudrznosti skupiny. Optimalnim stavem rozumime takovy stav, kdy manazer fidi 5 — 7
osob. Pro manaZera niz$i a stfedni Grovné fizeni mize byt zvladnutelnych az 30 osob. Pro

vrcholové manazery maximalné 7 podtizenych.
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Tabulka 6: Struktura pifimych podfizenych

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi

Do 3 osob 11 25 % 2
4-6 13 29 % 1
7-9 10 22 % 3

10— 13 4 9 % 4-5

14-16 4 9 % 4-5
17-19 2 4 % 6
20— 22 1 2 % 7
23 a vice osob 0 0 % 8
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ze zjisténych odpoveédi vyplyva, ze 13 manaZerti ma pod sebou od 4 do 6 pracovnikli
(29 %). Na druhém misté je 11 vedoucich (25 %), ktefi odpovédeli, ze fidi maximalné 3
osoby, a skupinu 7 aZ 9 osob ma pod vedenim 10 manaZzerl (22 %). Zbyvajicich 10
respondentt (10 %) fidi jesté veétsi skupiny, od 10 az do 22 osob. Lze konstatovat, ze 51 %

zucCastnénych manazert se pohybuje na optimalni mife zvladnutelnosti.

4.5 Hlavni ¢ast dotaznikového prizkumu

Druha c¢ést, kterd sbira ustfedni data pro vyhodnoceni prvkti manazerské
komunikace, ma 8 blokll. Kazdy blok seskupuje trzeni ze stejnych oblasti, aby byla
zobrazena podstata manazerské komunikace. Bloky maji rizné mnozstvi trzeni, celkové je
jich 43. Potadi trzeni za kazdy blok bude ur¢eno pomoci vypoctu vazeného aritmetického

priméri (VAP).

45.1 Obsah komunikace

Obsah komunika¢niho sdé€leni je poskladan ze zaméru, ze smyslu pro mluvciho a
smyslu pro ptijemce, hlavni mySlenky zpravy, a nakonec dusledkd pro mluvciho 1 ptijemce.
Tento blok je zaméfen na dilezitost sdéleného obsahu a v dotaznikovém Setfeni je
piedstaven Sesti tvrzenimi.

Tvrzeni 1: Obsah sdileni

U prvniho tvrzeni méli respondenti rozhodnout, jak silné dbaji na to, aby byl obsah

zpravy, kterou dostavaji, srozumitelny, smysluplny a informativni. ManaZer sbird a
odfiltrovava nepotiebné informace, je pro ngj tedy dilezité, aby nepotiebnych informaci

bylo co nejmensi mnozstvi.
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Tabulka 7: Struktura podle vlastniho vztahu ke sdélovanému obsahu

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 2 4 % 4
Stfedni vyznam 15 33 % 2
Velky vyznam 17 38 % 1
Zasadni vyznam 11 25 % 3
Celkem 45 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledné tabulky lze konstatovat, Ze tvrzeni ohodnotilo jako zasadni pouze 11
respondentt (25 %). Protipdlem je maly vyznam, ktery zvolili 2 respondenti (4 %). Nejvice
manazert odpovédeélo, ze ma pro né€ velky vyznam, celkem 17 responsi (38 %). Skupina 15
respondentll vybrala moZznost stiedni vyznam.

Kazdy stupeni na Skale dostal stejny pocet bodii, maly vyznam byl ohodnocen nulou.
Ocekavalo se, Ze respondenti budou spise volit velky anebo zasadni vyznam, protoze budou
dbat na kvalitu komunikace. Z tabulky je ale patrné, Ze manazefi védi o tom, Ze dostavaji
nepotiebné zpravy, ale néktefi z nich nemaji dostateCny zajem jejich mnoZstvi
minimalizovat.

Tvrzeni 2: Aktudlnost sdélované informace

Kazda informace rychle starne. Vyznamnost tohoto faktoru se zvétSuje, pokud
mluvime o fizeni. Vzdy je potfeba brat na védomi fakt, ze informace, které byly aktudlni
vCera, dnes uz aktualni byt nemuseji.

Tabulka 8: Struktura podle aktualnosti sdélované informace

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 3 7 % 4
Stfedni vyznam 9 20 % 3
Velky vyznam 16 35 % 2
Zasadni vyznam 17 38 % 1
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Pro 17 vedoucich pracovnikill (38 %) ma aktualnost zdsadni vyznam. Na druhé pozici
s rozdilem o jeden hlas nasleduje velky vyznam (35 %). Dané tvrzeni povazuje za stfedné
vyznamny komunikacni prvek 9 respondentl (20 %). Maly vyznam se objevil u tii

respondenti (7 %). Pfevazna vétSina manazeri o aktualnosti dat uvazuje. Odpoveéd maly

vrwe

je ale tieba dbat na aktudlnost dat.
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Tvrzeni 3: Srozumitelnost sdéleni

DalSim neméné¢ diilezitym tvrzenim je srozumitelnost. Pfijjemcem informaci musi byt
osoba kompetentni v dané oblasti a zarovent musi byt sdéleni vyjadieno srozumitelné.

Tabulka 9: Struktura podle srozumitelnosti sdéleni

Odpovéd Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 1 2% 4
Stiedni vyznam 16 35,5% 1-2
Velky vyznam 12 27 % 3
Z4sadni vyznam 16 35,5% 1-2
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Vysledna tabulka ukazuje, Ze stejné mnozstvi responsi ziskaly moznosti zdsadni a
Stredni vyznam. Zéaroven je to nejveétsi kvantita hlast, tedy 16 (celkem za obé odpoveédi 71
%). Poté nasleduje skupina 12 manaZzeru, ktera piisuzuje danému tvrzeni velky vyznam. Jen
jeden vedouci soudi, ze srozumitelnost ma maly vyznam. Manazefi se celkove shodli, ze
zprava musi byt sdélena pochopitelnou slovni zasobou.

Tvrzeni 4: Strucnost sdélované informace

Strucnost informace hraje dost vyznamnou roli v pisemné formé komunikace, kde
strucné a srozumitelné napsana zprava vyrazné zjednodusi dekodovani hlavniho zaméru.
Ustni forma by se méla fidit stejnym pravidlem, pouze v piipadé nespravného pochopeni
muze nasledovat okamzité podrobnéjsi vysvétleni.

Tabulka 10:Struktura podle stru¢nost sdélované informace

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 2 4,4 % 4
Stredni vyznam 22 49 % 1
Velky vyznam 11 24,4 % 2
Zé4sadni vyznam 10 22,2 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Véstina manazeri ohodnotila toto tvrzeni jako stfedné vyznamné, tedy 22 responsi
(49 %). O polovinu méné¢, 11 fidicich pracovnikl (24,4 %), vybralo odpovéd’ velky vyznam
a 10 manazert oznacilo vyznam zasadni (22,2 %). Maly vyznam zvolili jen 2 dotazovani (4,4
%).
Stru¢nost informaci je manazery ohodnocena o trochu mirnéji neZ predchozi dvé

tvrzeni. Znamena to, ze preferuji sdélovat informace strucné.
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Tvrzeni 5: Zpétnd vazba

Jak uz bylo napséno v teoretické casti, zpétna vazba je neoddélitelnou soucasti
komunikaéniho procesu. Pomaha pochopit, jak ptijemce porozumél zprave, a proto bez ni
nebude komunikace nikdy obousmérna.

Tabulka 11: Struktura podle zpétné vazby

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 0 0% 0
Stredni vyznam 8 17,7 % 3
Velky vyznam 13 28,8 % 2
Zasadni vyznam 24 53,3% 1
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Z tabulky je zfejmé, ze vice nez pulka dotazovanych (53,3 %) si mysli, ze zpétna
vazba ma zasadni vyznam. Poté nasleduje 13 responsi velky vyznam (28,8 %). Na tietim
misté¢ podle potradi uvedlo 8 manazert (17,7 %), ze povazuji zpétnou vazbu za stiedné
vyznamnou. Maly vyznam nebyl zvolen ani jednou. Odpovédi fidicich pracovnikl potvrzuji,

ze zpétna vazba ma zasadni vyznam pro kazdodenni komunikaci.

4.5.1.1 Souhrn za cely oddil

Ze shrnuti statistickych udaji z celého bloku vyplyva, Zze se na prvnim misté
dualezitosti nachazi zpétnd vazba. Tuto pozici také potvrzuje nejvyssi aritmeticky primeér s
hodnotou 3,36. V ramci samotného oddilu je to pomérné vysoka hodnota, na niz se podilela
vétsinova volba zésadniho vyznamu. Daéle Ize poznamenat, ze toto tvrzeni ma také nizky
variacni koeficient, konkrétné 27,78 %, coz potvrzuje nizkou variabilitu odpovédi. Z toho
1ze usoudit, ze zpétna vazba ma na porozuméni vyznamu obsahu nejvyraznéjsi podil.

Druhym tvrzenim v potadi je aktualnost sd€lované informace. Primér daného tvrzeni
dosahl hodnoty 3,04. Ukazuje to na vétsi seskupeni responsi se stejnou odpovédi. Je tieba
poznamenat, ze je to druhy a posledni VAP, ktery ptesahl hodnotu 3, ostatni tvrzeni maji
veétsi variabilitu odpovédi. Proto 1ze konstatovat, Ze aktualnost informaci ma pro manazery
pomérné vysoky vyznam.

Tfetim v poradi je tvrzeni o srozumitelnosti sdéleni. Vyrok, ktery je svou
vyznamnosti blizky predchozimu tvrzeni, dosdhl priméru 2,96. Variaéni koeficient
potvrzuje vétsi rozptyl odpovédi ve srovnani s predchozimi vyroky, a stanovi hodnotu 30,23
%. 1 kdyZ mluvime o tfetim misté celkového potfadi vyznamnosti, dle statistiky ma

srozumitelnost informace prakticky stejnou vyznamnost jako druhé tvrzeni.
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Na ¢tvrté pozici se umistilo tvrzeni o obsahu sdéleni. Primér podle vyznamnosti je

2,82. Podle smérodatné odchylky, ktera je 0,85, se odpovédi od sebe navzajem nejméné 1isi.

Varia¢ni koeficient je na stejné urovni jako v ptipad¢ druhého tvrzeni. Veskera fakta ukazuji

na to, Zze odpovédi jsou sice riznorodé, ale zaroven vyrovnané podle poctu responsi.

Patym tvrzenim je strucnost sdélované informace s aritmetickym primérem 2,64.

Vyznamnost klesla, protoze polovina manazerti zvolila méné hodnotnou odpovéd’. Toto

potvrzuje hodnota smérodatné odchylky, ktera je diky nizké riiznorodosti odpovédi druha

nejlepsi za celi blok.

Podle statistiky z tabulky 1ze podotknout, Ze nejCastéji byla vybrana odpovéd’ zasadni

vyznam, celkem 79 responsi. Nicméné ani tohoto rozlozeni odpovédi nestacilo, aby se

aritmetickym priimeérem dosahlo ve vSech blocich trojkové hodnoty. Nejvyssi ukazatel VAP

a VK ma tvrzeni ¢. 1. Smérodatnd odchylka vychdzela nejlépe pro tvrzeni €. 4.

Tabulka 12: Celkova struktura oddilu Obsah komunikace

Tvrzeni 1| 2 3 | 4 | VAP S VK Poradi
Obsah sdéleni 2115|1711 | 2,82 |0,85| 30,15% 4
Aktualnost sdélované informace | 3 | 9 | 16 | 17 | 3,04 | 0,92 | 30,15 % 2
Srozumitelnost sdéleni 1116 |12 | 16 | 2,96 | 0,89 | 30,23 % 3
Stru¢nost sdélované informace | 2 | 22 | 11 | 10 | 2,64 | 0,87 | 33,02 % 5
Zpétna vazba O 8 |13 |24 | 3,36 |0,93|27,78% 1
Suma / Celkem 8170 |69 |78 296 |0,89 30,27 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.5.2 Komunikaéni dovednosti

Dalsim blokem do dotaznikového Setfeni byly zatazeny komunikacni dovednosti.

Jedna se o schopnost porozumét partnert, umét spravné vyjadiovat své myslenky, schopnost

vyjednavat a zajisti psychicky komfort komunikace. Hlavnim cilem bloku, je pomoci

dovednosti posoudit schopnost manazera efektivné komunikovat.

Tvrzeni 1: Naslouchani a nezasahovat do veci partnera

Schopnost naslouchat je dost dulezita komunika¢ni dovednost. Naslouchat

neznamena jen mlcet, kdyz nékdo mluvi, ale také vnimat, co presné fika.

Tabulka 13: Struktura podle naslouchani a nezasahovani do Feci partnera

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 3 7% 4
Stfedni vyznam 19 42 % 1
Velky vyznam 12 27 % 2
Zasadni vyznam 11 24 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Devatenact respondenti (42 %) ohodnotilo naslouchani jako stfedné vyznamny
prvek komunikace. Velky vyznam mu ptisuzuje 12 vedoucich (27 %). O jeden hlas méné
ziskala odpovéd’ zasadni vyznam (24 %). Zbyvajici 3 respondenti (7 %) ptiradili dilezitosti
naslouchani maly vyznam.

Podle rozlozeni odpovédi Ize konstatovat, ze polovina vedoucich pracovnikt (51 %)
dba na to, aby dala komunikaéni prostor partnerovi a zaroven vnimala, co partner fika.
Pon¢kud mensi skupina manazert (42 %) si je dulezitosti naslouchani védoma a snazi se
tomu vénovat pozornost.

Tvrzeni 2: Udrieni oéniho kontaktu

Nasledujici tvrzeni zkouma, jak si fidici pracovnici v§imaji vnéjSich reakei a pohybi
partnera pii komunikaci. Hlavni proménné, které lze zachytit pii pozorovani, jsou nélada,
psychicky stav, zaméry a motiv rozhovoru.

Tabulka 14: Struktura vysledki pozorovani pii komunikaci

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 3 7 % 4
Stfedni vyznam 20 44 % 1
Velky vyznam 10 22 % 3
Zasadni vyznam 12 27 % 2
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Pro vyraznou vétSinu manazert v celkovém poctu 20 osob (44 % je pozorovani
sttedn€ vyznamnou slozkou komunikace. K zdsadnimu vyznamu se piiklani 12 respondenta
(27 %) a dalsich 10 (22 %) vybralo moznost velky vyznam. Jen 3 manazeti (7 %)
poznamenali, Ze pozorovani ma maly vyznam. Stejné jako v pifedchozim tvrzeni prakticky
polovina respondentli (49 %) sleduje zrakem ostatni G€astniky rozhovoru, aby urychlili a
zlepsili komunikacni proces.

Tvrzeni 3: Schopnost empatie

Empatie je schopnost pochopit vnitini stav osoby, s niz komunikujeme. Empatie
pomaha vytvatet pracovni, pfatelské nebo dalsi mezilidské vztahy. Mira empatie vedouciho
musi byt na normalni trovni, protoze vysoka mira vciténi se projevuje litosti a nizka tiroven

empatie znamena neschopnost pfijeti cizich nazort.
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Tabulka 15: Struktura podle schopnosti empatie

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 16 36 % 1
Stredni vyznam 13 29 % 2
Velky vyznam 6 13 % 4
Zasadni vyznam 10 22 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle tabulky je zfejmé, ze pro 16 respondentti (36 %) ma empatie pfi fizeni podniku
maly vyznam. Pro 13 respondentd (29 %) je tvrzeni stfedné vyznamné. DalSich 10 (22 %)
zvolilo odpovéd’ zasadni vyznam. Pro zbyvajicich 6 respondentli ma empatie velky vyznam.
Celkové jsou odpovédi rozdélené viceméné rovnomeérné, ale spiSe inklinuji k menSimu
vyznamu. Znamena to, Ze polovina manazeri vytvaii pracovni vztahy na intuitivni trovni.

Tvrzeni 4: Sprdavnost formulace otazek

Spatna formulace otazky pi¥imo imérné vede k neuspokojivé odpovédi. Vhodna

formulace naopak muiZe nepfimo navést Clovéka k uréitym mysSlenkdm a nasledné 1

odpoveédim.
Tabulka 16: Struktura podle spravnosti formulace otazek
Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi

Maly vyznam 0 0 % 4
Stfedni vyznam 14 31 % 2
Velky vyznam 18 40 % 1
Zasadni vyznam 13 29 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

18 tidicich pracovnikl (40 %) ptifazuje formulaci otdzek velky vyznam. DalSich 14
hlast (31 %) zvolilo stredni vyznam. K zdsadnimu vyznamu se piihlasilo 13 manaZzeri (29
%). Nikdo ze 45 respondenti nevybral maly vyznam. Celkové lze konstatovat, Ze
poznamenané odpovédi smetuji k velkému vyznamu, coz znamena, Ze respondenti uznavaji
dualezitost a ptinos daného tvrzeni.

Tvrzeni 5: Schopnost pomoci neverbdalnimu projevu pochopit vztah k rozhovoru

Zvlastnost neverbalniho projevu je v tom, Ze ¢lovék neni schopen zmanipulovat

projevy téla, protoze je ovlada podvédomi.
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Tabulka 17: Struktura podle schopnosti pochopit vztah k rozhovoru

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 13 29 % 2
Stredni vyznam 17 38 % 1
Velky vyznam 10 22 % 3
Zasadni vyznam 5 11 % 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Podle potadi odpovédi nejvice manazerii oznacilo tvrzeni jako stredné vyznamné,
celkem tato moznost ziskala 17 hlasi (38 %). 13 respondentii uvedlo maly vyznam.
Zbyvajicich 15 responsi (33 %) bylo rozdéleno mezi velkym (10 osob) a zdsadnim
vyznamem (5 osob). Schopnost pochopit vztah k rozhovoru je vyznamna pro vétSinu

manazerd, ale nelze fict, Ze ji povazuji za rozhodujici prvek.

4.5.2.1 Souhrn za cely oddil

Pt1 hodnoceni celého oddilu se na prvnim misté nachazi spravnost formulace otazek
s primérnou hodnotou 2,98. I kdyz se VAP blizi hodnot¢ 3, smérodatnad odchylka vykazuje
nejnizsi hodnotu 0,77. Vysoky pramér a nizka odchylka naznacuji, ze formulace otazek je
pro manazery dosti vyznamnad, ale zaroven s pomérn¢ vysokym rozptylem odpovédi. Toto
zaroven potvrzuje 1 nejnizsi variabilitu — 26 % za cely blok.

Druhé¢ a tfeti misto si rozdélila dvé tvrzeni: naslouchani a nezasahovani do feci a o¢ni
kontakt Hodnota vazeného aritmetického primeéru je 2,69. Rozdil mezi smérodatnymi
odchylkami je dost maly. O necelé jedno procento je vyssi variaéni koeficient v piipadé
naslouchéni a nezasahovani do teci. Celkové lze fict, ze vyroky jsou prakticky na stejné
statistické Grovni.
konkrétn¢ 2,22. Pokles vyznamnosti je zplsoben vétSim poctem responsi s malou
vyznamnosti. Smérodatnd odchylka zaroven svédci o vysoké variabilité hlasi a je stanovena
na 1,15.

Na patém misté se nachazi schopnost podle neverbalniho projevu pochopit vztah k
rozhovoru. Primérna hodnota 2,16 je sice mensi, pfesto blizkd hodnoté pfedchoziho tvrzeni.
Smérodatna odchylka svéd¢i o trochu vyssi urovni rozptylu responsi nez u piedchoziho
tvrzeni, konkrétné je reprezentovana Cislem 1,1. Varia¢ni koeficient je také o trochu lepsi a
ma hodnotu 51,15 %. Pficinou nizsi pozice je fakt, Ze o polovinu méné respondentl v

porovnani s tvrzenim €. 4 pfifadilo zdsadni vyznam tomuto vyroku.
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Tabulka zobrazujici vysledky celého oddilu ukazuje, Zze az 83 manazert zvolilo pro
fidici ¢innost velky vyznam. O 32 hlasi méné ma velky vyznam. Hodnota VAP za cely blok
poklesla na hodnotu 2,55. Podle tfech zakladnich ukazateli je nejvyznamnéjsi vyrok ¢islo 1.

Tabulka 18: Celkova struktura oddilu komunikaéni dovednosti

Tvrzeni 112 |3]|4]|VAP S VK Poradi
Naslouchani a nezasahovatdo | 3 |19 |12 (11| 2,69 | 0,91 | 3402% | 2-3

feci partnera

Udrzeni oéniho kontaktu 3120110112269 | 094 [ 3491% | 2-3

Schopnost empatie 16|13 | 6 |10] 2,22 | 1,15 | 51,87% 4
Spravnost formulace otazek 0|14 |18 13| 2,98 | 0,77 26 % 1
Schopnost pomoci 13117 |10 5| 2,16 | 1,10 | 51,15% 5

neverbalnimu projevu pochopit
vztah k rozhovoru

Suma / Celkem 35|83 |56]51]255| 0,98 |39,59% -
Zdroj: Vlastni zpracovani

4.5.3 Verbalni komunikace

Podrobné informace o verbalni komunikaci jsou rozepsané v teoretické Casti
diplomov¢ prace.

Tvrzeni 1: Dikce (jasna vyslovnost)

Cilem tvrzeni je zjistit, jak siln¢ zfetelnost vyslovnosti ovlivituje proces pienosu
informace v komunikaci manazeru.

Tabulka 19: Struktura podle dikce

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 7 16 % 3
Stfedni vyznam 16 36 % —
Velky vyznam 16 36 % 1-2
Zasadni vyznam 6 13 % 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Po 16 responsich dostaly dv& odpovédi: stredni a velky vyznam. Je to zéaroven
nejvyssi pocet responsi (36 %). K malému vyznamu se ptihlésilo 7 odpovéedi (16 %) a jen 6
respondentt (13 %) vybralo zasadni vyznam.
Nézory manazerd se rizni. Prvni skupina povaZzuje dikci za vyznamnou, ale pokud
ma sdé¢lujici horsi vyslovnost, nepovazuji to za komunikac¢ni piekazku. Pro druhou skupinu

manazerl hraje kvalita pti sdélovani vyslovnosti dost vyznamnou roli.
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Tvrzeni 2: Slovni zdsoba

V procesu komunikace pomaha slovni zasoba piesnéji vyjadiit a popsat myslenky.
Neni potieba vytvaret slozité¢ véty a aplikovat malo znama slova, protoze tak mtze dojit
k sémantické bariéie.

Tabulka 20: Struktura podle slovni zasoby

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 5 11 % 4
Stfedni vyznam 18 40 % 1
Velky vyznam 16 36 % 2
Zasadni vyznam 6 13 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Podle statistickych dat povazuje 18 respondentli slovni zdsobu za stfedné€ vyznamny
prvek pti sd€lovani informaci. Pro dalSich 16 manazert ma velky vyznam. 6 odpovédi 6 (13
%) ziskal zasadni a 5 maly vyznam (11 %). Stejné€ jako u ptedchoziho tvrzeni je i zde vidét
vyrazna skupina manaZeril, kterd uvazuje o lexiku, ale nehraje pro né zésadni roli pfi
vykonavani fidici funkce.

Tvrzeni 3: Minimalizace parazitnich slov a barbarismit (cizi vyrazy)

Barbarismy a parazitni slova snizuji kvalitu fe¢i a mohou zpiisobit bariéry pfti
komunikaci. Proto se tvrzeni €. 3 snaZzi zjistit postoje fidicich pracovnikl k takovému typu
slovni zasoby.

Tabulka 21: Struktura podle minimalizace parazitnich slov a barbarismu

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 12 27 % 2
Stfedni vyznam 18 40 % 1
Velky vyznam 13 29 % 3
Zasadni vyznam 2 4% 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Skupina o poctu 18 respondentt (40 %) povazuje tvrzeni za stiedn¢ vyznamné. 13

lidi zastava nazor, Ze ma velky vyznam. Maly vyznam ma toto tvrzeni pro 12 respondentt (27

%). Jenom 2 1idé zvolili zasadni vyznam.

Lze soudit, ze 30 ze 45 respondentli nevidi v cizich nebo €asto se opakujicich slovech

a vyrazech problém, ktery by mohl ovlivnit kvalitu komunikac¢ni transakce. Na druhou stranu

o trochu mensi skupina manazeri v tom urcitou piekazku pro potencidlniho piijemce

spatfuje.
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Tvrzeni 4: Minimalizace chyb v i'eci a psani

Ortografické pteklepy a feCové chyby zplsobi vznik bariéry pfi vymén¢ informaci
mezi dvéma subjekty komunika¢niho procesu. Hodnocenim tvrzeni se ukdze postoj
manazerd k takovym typim chyb.

Tabulka 22: Struktura podle minimalizace chyb v Feéi a psani

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 7 16 % 3
Stredni vyznam 16 36 % 2
Velky vyznam 17 38 % 1
Z4sadni vyznam 5 11 % 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce Ize pozorovat dva vyrazné proudy. Prvni je velky vyznam, ktery nasbiral
17 odpovedi (38 %) a druhy s 16 responsemi (36 %) je strredni vyznam. K malému vyznamu
se priklani 7 (16 %) respondentt a k zdsadnimu 5 (11 %).

Z vysledku Ize konstatovat, Ze se manazeti snazi odstranovat chyby pii mluveni nebo
psani, protoZe pro né tento komunikaéni prvek hraje velky vyznam. Podle 16 % manaZerii
to nema tak zdsadni vliv, a proto se na tyto typy nesrovnalosti pii komunikaci nezamétuji.

Tvrzeni 5: Formulace pisemnych sdéleni

Pfi psani e-mailu se kazdi ¢lovék snazi jasn€ a vécné zformulovat text tak, aby po
prvnim pfecteni bylo mozné odhalit ucel zpravy. Text je fixovany typ informace, ktery se
uklada v paméti zafizeni. Pozdéji se na néj da snadno odkazovat.

Tabulka 23: Struktura podle formulace pisemnych sdéleni

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 3 7% 4
Stfedni vyznam 11 24 % 2
Velky vyznam 25 56 % 1
Zasadni vyznam 6 13 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Nejpocetnéjsi skupina, tedy 25 respondentil (56 %), oznacdila velky vyznam. Stredni
vyznam korektnich sd€leni uznéva 11 manazerti. DalSich 6 dotazovanych ptisoudilo tvrzeni
zasadni vyznam a jen 3 respondenti uvedli maly vyznam. Statisticky vysledek ukazuje, Ze

pro vétsinu dotazovanych hraje formulace pisemnych zprav pomérné vyznamnou roli.
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4.5.3.1 Souhrn za cely oddil

Po zpracovani dat za cely blok zjistime, ze prvnim v poradi dle vyznamnosti je
formulace pisemnych sdé€leni. Aritmeticky praimér méa hodnotu 2,76, protoze vétSina
zucastnénych volila odpovédi s velkou vyznamnosti. To mélo dopad na odchylku o vysi
0,82, ktera je o trochu niz$i nez prumérna odchylka za cely blok. Odpovédi jsou seskupené
kolem tfetiho stupné, proto hodnota variability vykazuje nejnizsi procento.

Tvrzeni o vyznamnosti slovni zasoba je druhym v poradi. Vypocitany primér ma
hodnotu 2,51, protoze vétsina odpovédi méla hodnotu 3. Druhou pfi¢inou je vétsi
heterogenita odpovédi, na to ukazuje Cislo 34,23 % varia¢niho koeficientu.

Ttetim v potradi je tvrzeni o jasné vyslovnosti s primérnou hodnotou 2,47. Podle dat
je vidét, ze 2. a 3. tvrzeni jsou prakticky stejnd, az na pocet odpovédi s malym vyznamem,
kde ziskala dikce o par hlast vice. Ostatni ukazatelé proto vykazuji o trochu vyssi hodnoty.

Na ¢tvrté pozici se nachdzi minimalizace chyb v feci a psani. VaZeny aritmeticky
prumér Cini 2,44. ZvySeni odchylky, stanovené na 0,88, napovidd, ze zkoumané hodnoty
jsou méné podobné.

Na poslednim, patém misté¢ s primérnou hodnotou vyznamnosti 2,11 je tvrzeni
zam¢eiené na minimalizaci parazitnich slov a barbarismi. Vyrok nasbiral nejméné
vyznamnych odpovédi se zasadnim vyznamem. Proto VAP a varia¢ni koeficient (0,85) maji
bloku. To znamena, Ze pocet hlasu je rozlozen rovnomérné, coz zpusobi vétsi podobnost.

Celkova vyznamnost verbalni komunikace klesla v porovnani s pfedchozimi oddily
na uroven 2,46. Prestoze moznost velky vyznam ziskala 87 odpovédi, celkové podle vétsSiny
respondentll nemaji tato tvrzeni na komunikaci zdsadni vliv. Nejvyznamnéjsi je dle
sledovanych ukazatell prvni tvrzeni.

Tabulka 24: Struktura oddilu verbalni komunikace

Tvrzeni 1/12|3 |4 | VAP| S VK Poradi
Dikce 7 16|16 | 6 | 2,47 | 0,91 | 36,86 % 3
Slovni zasoba 5118|116 | 6 | 2,51 | 0,86 | 34,23 % 2
Minimalizace parazitnichslova |12 |18 | 13 | 2 | 2,11 | 0,85 | 40,22 % 5

barbarismi
Minimalizace chyb vieciapsani | 7 |16 | 17 | 5 | 2,44 | 0,88 | 36,14 %
Formulace pisemnych sdéleni 3111125 |6 | 2,76 | 0,82 | 29,66 % 1
Suma / Celkem 3479|187 (25| 2,46 | 0,75 0,86 -

Zdroj: Vlastni zpracovani
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45.4 Neverbalni komunikace

Na zakladé teoretickych poznatkli z kapitoly o neverbalni komunikaci byl do
dotaznikového Setfeni piidan tento blok.

Tvrzeni 1: Kinezika (poza, gesta a mimika)

Pii komunikaci na podvédomé trovni probiha scitani informaci z neverbalnich
slozek komunikace. Kinezika dopliiuje verbalni komunikaci, umozinuje 1épe popsat pocity,

mySlenky a postoj k tématu. Dovednost pouzivat spravné fec téla zkvalitiiuje komunikaci.

Tabulka 25: Struktura podle kineziky

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 4 9 % 3
Stredni vyznam 21 47 % 1
Velky vyznam 17 38 % 2
Zasadni vyznam 3 7% 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Kinezika je sttedn¢ vyznamny prvek komunikace pro 21 manaZert, tedy témet pro
polovinu dotazovanych (47 %). O trochu mensi skupina, v souctu ma 17 hlast, zvolila velky
vwznam. Maly vyznam ziskal 4 response a zasadni 3. Re¢ téla je pro vétsinu vedoucich
pracovnikli vyznamnym prvkem, ktery pomaha ptijemci srozumitelnéji prendset informace.

Tvrzeni 2: Ocni kontakt

O¢ni kontakt je neverbalni prvek komunikace. Jenom podle vzhledu Ize
predikovat, jak bude konverzace probihat. Uméni udrZet o¢ni kontakt je znakem sily ¢i
daveéryhodnosti. Navic podle pohledu 1ze snadnéji odhalit, zda ¢lovék fika pravdu, ¢i nikoliv.

Tabulka 26: Struktura podle o¢niho kontaktu

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 1 2% 4
Stfedni vyznam 12 27 % 3
Velky vyznam 18 40 % 1
Zasadni vyznam 14 31 % 2
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Prvnim v potadi je velky vyznam s 18 odpovéd'mi (40 %). Druhou vyraznou skupinou
o poCtu 14 manazert (31 %) je odpoveéd’ zasadni vyznam. Ke stfednimu vyznamu tohoto
tvrzeni se piihlasilo 12 respondentl a jen jeden dotazovany povaZuje o¢ni kontakt za malo
vyznamnou slozku. Na rozdil od kineziky se zvysila vyznamnost tohoto tvrzeni. Znamena

to, ze o¢ni kontakt je dost dilezity nastroj v komunika¢nich dovednostech.
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Tvrzeni 3: Zvukové prostiedky (témbr, hlasitost, tempo, intonace a melodika)

Rozhovor se sklada z celych vét, které jsou doprovazené zvukovymi prostiedky, aby

byla vysledkem plynula a souvisla fec.

Tabulka 27: Struktura podle zvukovych prostiredkii

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 11 24 % 3
Stfedni vyznam 17 38 % 1
Velky vyznam 12 27 % 2
Zésadni vyznam 5 11 % 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Na rozdil od ptedchoziho tvrzeni maji zvukové prostiedky mens$i vyznamnost.
Nejpocetnéjsi skupina manazerii uvedla, ze zvukova stranka ma stredni vyznam. Velky
vyznam zvolilo 12 manazerti (27 %) a o jednoho méné maly vyznam (24 %). Nejmén¢ byla
zastoupena odpoved’ zdsadni vyznam, celkem Skrat.

Tvrzeni 4: Proxemika (vzajemnd poloha mezi partnery v prostoru)

Vzdalenost pii komunikaci ukazuje na povahu ucastniki, jak dobie se znaji a jaky

maji mezi sebou vztah.

Tabulka 28: Struktura podle proxemiky

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 6 13 % 3
Stfedni vyznam 20 44 % 1
Velky vyznam 14 31 % 2
Zasadni vyznam 5 11 % 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

20 hlast ziskala odpovéd’ strredni vyznam (44 %), pro dalSich 14 manazeri ma

tvrzeni velky vyznam (31 %). Zbyvajicich 6 manazert vybralo maly vyznam a jenom 5 zvolilo

zasadni vyznam.

Tvrzeni 5: Haptika (dotyky)

Hlavnim cilem je zjistit, jaky postoj maji manaZzeti k taktilni interakci v pracovnim

prostiedi.

63




Tabulka 29: Struktura podle haptiky

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 23 51 % 1
Stiedni vyznam 15 33 % 2
Velky vyznam 5 11 % 3
Zasadni vyznam 2 4 % 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Haptika ma pro respondenty vyrazné slabsi vyznam. Nejvice hlasii nasbirala
odpoveéd’ maly vyznam (51 %). Poté nasleduje o trochu mensi skupina, ktera je zastoupena
15 respondenty, pro které je haptika spiSe sttedné vyznamna. DalSich 5 respondentli uvedlo

velky a jen 2 zasadni vyznam.

4.5.4.1 Souhrn za cely oddil

V bloku o neverbalni komunikaci je prvnim v pofadi dle vyznamnosti o¢ni kontakt.
Celkové ma vyrok nejvyssi vyznamnost z celého bloku. To vhodné ilustruje primeérna
hodnota 3. Varia¢ni koeficient je 27,22 %, coZ ukazuje na nejvyssi sourodost z celého oddilu.
Ukazatel odpovidajici mife rozptylu ma hodnotu 0,82, tedy druha nejvyssi hodnota za cely
oddil.

Druhou v potadi je kinezika. Primérna hodnota tohoto tvrzeni se snizila vice nez o
polovinu bodu na hodnotu 2,42. Znamena to, ze tvrzeni ¢. 1 ma oproti ostatnim vyrokim
pomeérné zasadni vyznam. Zajimavé je takeé to, ze smeérodatna odchylka je nejmensi z celého
oddilu. Je to zptisobeno tim, Ze odpovédi maji o trochu vEtsi variabilitu, ktera celkovy rozptyl
snizuje.

Proxemika je v potadi tietim tvrzenim, které ma prakticky stejnou vdhu vyznamnosti
podle VAP a je znacen hodnotou 2,40. Smérodatna odchylka je 0,85, coz ukazuje na rostouci
nejednoznacnost v odpovédich manaZerti. Na celkové hodnoceni mé také vliv rostoucich
pocet odpovédi ve sloupci 1, tedy maly vyznam tvrzeni.

Ctvrtd pozice v bloku naleZi tvrzeni o zvukovych prostiedcich. Témbr, hlasitost,
intonace a melodika maji podle aritmetického priméru vyznamnost v hodnoté 2,24. Jak bylo
uvedeno Vv pfedchozim odstavci, pocet hlasii s mensi vahou vyznamnosti roste, a to potvrzuje
hodnota 0,95.

Poslednim podle fadku v tabulce a také podle VAP ukazatele je haptika. Tvrzeni

doséhlo hodnoty 1,69 podle vazeného primeéru, jehoz hodnota poklesla o polovinu bodu. To
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zpisobil nadpolovi¢ni pocet responsi s malou vyznamnosti. Ukazatel rozptylenosti piesahl
jednic¢ku a dosahl hodnoty 1,11, stejné tak vzrostl koeficient riznorodosti na 65,96 %.

Ukazatel VAP za cely blok se v porovnani s ostatnimi oddily snizil na hodnotu 2,35.
je v poradi podle velikosti druhy a ma 66 responsi, v porovnani s verbalni komunikaci je
vSak mensi. O¢ni kontakt 1 kinezika maji nejlepsi vysledky podle statistickych ukazatelt,
avSak prvni tvrzeni ma o 0,52 vétsi vyznamnost.

Tabulka 30: Celkova struktura bloku neverbalni komunikace

Tvrzeni 1123 |4 |VAP| S VK Poradi
Kinezika 4 121|117 | 3 | 2,42 | 0,75 | 30,76 % 2
Oc¢ni kontakt 112,18 |14| 3 0,82 | 27,22 % 1
Zvukové prostiedky 111712 |5 | 2,24 | 0,95 | 42,17 % 4
Proxemika 6 2014 | 5 | 2,24 | 0,85 | 35,57 % 3
Haptika 23|15 5 |2 |169 | 1,11 | 65,96 % 5
Suma / Celkem 45185166 291 2,35 0,90 | 40,34 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
4.5.5 Efektivnost

Blok se zaméiuje na postoj manazert ke zlepSeni efektivnosti transakce dat.

Tvrzeni 1: Vhodny kanal (zpusob pienosu informaci)

Pti volbé spravniho kanalu spojeni se zohlednuje specifikace kddovani (kazdy kanal
ma svj vlastni kod), obsah sdéleni, délka zpravy, dilezitost a rychlost.

Tabulka 31: Struktura podle vhodnosti kanalu

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 0 0 % 4
Stfedni vyznam 12 27 % 2
Velky vyznam 25 56 % 1
Zasadni vyznam 18 18 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Existuje fada komunikac¢nich kanall, avSak malo z nich spliuje poZzadavky pro dany
typ zpravy. Proto vic, neZ polovina hlasujicich zvolila velky vyznam (56 %) a dalSich 18
manazerl zdasadni vyznam. Dulezitost volby kanalu je stfedn€ vyznamnym prvkem pro
zbylych 12 respondentl. Maly vyznam nebyl vybran ani jednou.

Tvrzeni 2: Davkovdni informace

ManaZer musi svym podiizenym umét poskytovat informace ve spravném mnoZstvi,

aby nedoslo v prabehu prace k jejich prehlceni.
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Tabulka 32: Struktura podle davkovani informaci

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 2 4 % 4
Stfedni vyznam 22 49 % 1
Velky vyznam 14 14 % 2
Zasadni vyznam 8 8 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Podle mnoZstvi odpovédi je na prvnim misté 22 responsi stiredni vyznam (49 %), coz
je prakticky polovina vSech hlast. K velkému vyznamu se piiklani 14 respondenti.
Dévkovani informaci sttedné dilezité pro 8 vedoucich a jen 2 jej povazuji za malo
vyznamné. Lze fici, Ze si manazefi diileZitost tohoto tvrzeni uvédomuji.

Tvrzeni 3: Minimalizace Sumu

Komunika¢nich Suma je mnoho druhti, od neznalosti vyznamu slov az po tmavé
bryle na o¢ich mluvciho, které znemoziuji ocni kontakt.

Tabulka 33: Struktura podle minimalizace Sumu

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 0 0 % 4
Stfedni vyznam 11 24 % 3
Velky vyznam 19 42 % 1
Zasadni vyznam 15 33 % 2
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
V tabulce je zfetelné vidét dost velkou vyznamnost daného prvku komunikace. 19
manazeri uvedlo velky vyznam a 15 zasadni. Zbyvajicich 11 manazerii povazuje
odstraniovani Sumu za stiedné vyznamnou ¢innost.

Tvrzeni 4: Piimost komunikace

Pfimost v komunikace znamena schopnost komunikovat oteviené¢ a upfimné. Na
upfimnosti také zavisi dobré vztahy v kolektivu.

Tabulka 34: Struktura podle pfimosti informace

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 0 0% 4
Stfedni vyznam 18 40 % 1
Velky vyznam 16 36 % 2
Zasadni vyznam 11 24 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jedna se uz o tfeti tvrzeni, u n¢jz nikdo neoznacil maly vyznam. To znamena, ze pro

manazery je efektivni komunikace dulezitd. Nejvyznamnéjsi skupina o poctu 18 manazert

(40 %) povazuje ptimost za stiedné¢ vyznamnou. DalSich 16 respondentd oznacilo velky

vyznam. Zbyvajicich 11 manazert (24 %) pak zdsadni vyznam.

Tvrzeni 5: Respekt pii komunikaci

Néazor kazdého cloveka, 1 kdyz je v rozporu s mym vlastnim nazorem, by mél byt

respektovan, nebot’ icta v komunikaci dava partnerovi najevo, ze si jej komunikacni partner

vazi.

Tabulka 35: Struktura podle respektu pii komunikaci

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 1 2% 4
Stredni vyznam 14 31 % 2
Velky vyznam 19 42 % 1
Z4sadni vyznam 11 24 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Velky vyznam oznacilo 19 respondentl. 14 manaZeri (14 %) povaZzuje respekt za
sttedn¢ vyznamnou slozku a 11 za zasadni (24 %). Jen jeden cloveék zvolil maly vyznam
respektu pti komunikaci. Z vysledku Ize konstatovat, Ze manazeti berou v tivahu nazory

svych podfizenych (vyjma jednoho, jehoz styl fizeni pak mizeme oznacit za direktivni).

4.5.5.1 Souhrn za cely oddil

Co se tyce statistickych vysledki za cely oddil, na prvnim misté podle vyznamnosti
je minimalizace Sumu. VAP ukazatel ma hodnotu 3,09, jedna se o jediné tvrzeni z tohoto
bloku, které ptesdhlo hodnotu 3. Druhé nejnizsi smérodatna odchylka 0,75 svédc¢i o nizké
riznorodosti odpovédi. Stejné tak je druhy v potfadi ukazatel variaéniho koeficientu s
hodnotou 24,44 %.

Tvrzeni o vhodném kandlu komunikace je na druhém misté. Vazeny aritmeticky
primér ¢ini 2,91. Smérodatnd odchylka je nejniZsi z celého oddilu, a vykazuje tedy mensi
rozptyl odpovédi na dané Skale. Variacni koeficient ¢ini 22,70 %, ma nejniz8i hodnotu a
ukazuje na vyssi sourodost odpovédi.

Jako treti v poradi je respekt pii komunikaci, jehoZ VAP dosahuje hodnoty 2,87.
Rozlozeni responsi je 0,78 a varia¢ni koeficient 27,16 %. Oproti pfedchozimu tvrzeni také

vzrostl. Svéd¢i to o SirSim Skale odpovédi.
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Na cCtvrtém misté se nachazi pfimost informace, s primérem vyznamnosti 2,84.
Ackoliv maly vyznam nikdo nevolil, vyrok je az ¢tvrty v poradi, protoze byly méné Casto
oznacovany odpovédi s vétsi vahou. Tak vzrostla heterogenita hlast, o ¢emz svédci odchylka
0,79. Zmény se dotkly i variacniho koeficientu, ktery vzrostl 0 jedno procento na hodnotu
27,69 %.

Na poslednim misté z hlediska vyznamnosti je davkovani informace. Pfic¢inou
nizkého primeéru (2,62) je nejvyssi rozlozeni odpovédi respondentti na skale vyznamnosti.
Proto smérodatna odchylka ¢ini 0,82 a variabilita dosahla hodnoty 31,44 %.

Pti srovnani s pfedchozi bloky je vidét navyseni celkového priméru vyznamnosti.
Lze tedy fici, ze pro manaZery je toto t¢éma pomérné zasadni. Odpoveéd’ velky vyznam celkem
ziskala 94 hlast. Je tieba také poznamenat, ze za cely oddil byla odpovéd maly vyznam
zvolena jen 3krat. Celkova VAP hodnota dosahla 2,87.

Tabulka 36: Celkova struktura bloku efektivnost

Tvrzeni 112 |3]| 4| VAP S VK Poradi
Vhodny kanal (zptsob 012 |25| 8 2,91 0,66 |22,70% 2
pienosu informaci)
Davkovani informaci

21|14 | 8 2,61 0,82 | 31,45%

11 19| 15 | 3,09 0,75 | 24,44 %

18 |16 | 11 | 2,84 0,79 | 27,69 %

14 120 10 | 2,90 0,77 | 26,60 %

77 |96 | 53 | 2,87 0,76 | 26,57 % -
Zdroj: Vlastni zpracovani

Minimalizace Sumu

Pfimost informace

W| (k|0

Respekt pii komunikaci
Suma / Celkem

Wik, OoOloOo|N

4.5.6 Komunikace organizaci

Tento oddil je zaméfen na zjisténi vyznamnosti manazerskych dovednosti
v komunikaci pfi interakci vedouciho se skupinou podtizenych.

Tvrzeni 1: Pravidelnost porad

v

Nejucinngjsi jsou schiizky, které jsou pravidelné, naptiklad 1-2x tydné. Zaméstnanci
si tak zvyknou na stanoveny rezim a budou pfipraveni fesSit dotazy ¢i problémy. Pokud
porady nejsou nebo jsou nepravidelné, fesi manaZer problémy s kazdym podfizenym
individualné. To vede k poklesu pozornosti a vétsi Casové naroCnosti pifi feSeni

manazerskych tkold.
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Tabulka 37: Struktura podle pravidelnost porad

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 19 42 % 2
Stiedni vyznam 13 29 % 3
Velky vyznam 10 44 % 1
Zasadni vyznam 3 7% 4
Celkem 45 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
19 vedoucich pracovniki (44 %) zvolilo maly vyznam. Pro 13 manazert (29 %) jsou
porady stiedn€ vyznamnou c¢innosti. 10 respondentti zvolilo velky vyznam a jen 3 zasadni.
Podle poctu hlast Ize usoudit, Ze schiizky spiSe nejsou pravidelné a organizuji se jen pii
nutnosti fesit zasadnéjsi otazky.

Tvrzeni 2: Pochvala pracovnikii

Pochvala pracovnika zvySuje jeho loajalitu a zlepSuje vztahy v tymu. Na druhou
stranu nedostatek pochvaly snizuje produktivitu prace, protoze zaméstnanec nabyva dojmu,

ze si jeho pracovniho uGsili neni vedeni védomo. Pochvala je u¢inné;jsi, pokud je vyjadiena

vetejné.
Tabulka 38: Struktura podle pochvaly pracovniki
Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi

Maly vyznam 1 2% 4
Stfedni vyznam 16 36 % 2
Velky vyznam 21 47 % 1
Zasadni vyznam 7 16 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Podle potadi dilezitosti oznacila vétsi skupina manazert (47 %) pochvalu za velice
vyznamnou. Dal$i skupina o poctu 16 respondenti uvedla, Ze je to stredné vyznamny
komunikaéni prvek, a 7 respondenti povazuje pochvalu za zdsadni pifi vykondvani
manazerské ¢innosti. Jen jeden respondent si mysli, Ze pochvala ma maly vyznam.

Tvrzeni 3: Schopnost sniZit nadmérné emocni napéti v prisbéhu rozhovoru

Nadmeérné emocni napéti snizuje konstruktivistli komunika¢niho procesu. Zatézuje
totiz kanal, ktery je pouzivan k pfenosu informace, protoze je zahlcen emocemi misto

plnohodnotnymi daty.
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Tabulka 39: Struktura podle schopnosti sniZit emo¢ni napéti v pribéhu

rozhovoru
Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 7 16 % 4
Stredni vyznam 20 44 % 1
Velky vyznam 10 22 % 2
Zasadni vyznam 8 18 % 3
Celkem 45 100 % -
Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle odpovédi respondentli lze usoudit, Ze uméni snizovat emo¢ni napcti ma

pramérny vyznam. 20 respondentl povazuje tvrzeni za stredné vyznamné (44 %). Velky

vyznam ziskal 10 odpovédi (22 %) a 8 dalSich responsi zasadni vyznam. Ale az 7 vedoucich

pracovnik (16 %) oznacilo maly vyznam.

Tvrzeni 4: ReSeni konfliktii a sporu

Libovolna firma ptedstavuje velké uskupeni lidi s vlastnimi nazory, a proto je

pravdépodobnost vzniku konfliktt velka. Ulohou manaZera je véasné zabranit konfliktéim,

popftipad¢ snizit jejich negativni nasledky.

Tabulka 40: Struktura podle ieSeni konflikti a spori

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 0 0 % 4
Stfedni vyznam 19 42 % 1
Velky vyznam 12 27 % 3
Zasadni vyznam 14 31 % 2
Celkem 45 100 % -
Zdroj: Vlastni zpracovani

Stfedni vyznam byl vybréan nejcastéji, tedy 19 respondenty (42 %). Na druhém misté

je zasadni vyznam s 14 hlasy a velky vyznam nasbiral 12 responsi. Maly vyznam nikdo ze 45

respondentll neoznacil.

Tvrzeni 5: Schopnost Fidit pritbéh dialogu a dokondit ho ve spravnou chvili

Manazer je pro své podiizené viidcem. To zahrnuje nutnost vyuziti fady verbalnich i

neverbalnich technik komunikace. Aby mohl manazer fidit prib¢h rozhovoru, musi byt

respektovan podiizenymi, protoze jeho slova maji vétsi vahu.
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Tabulka 41: Struktura podle schopnosti Fidit pribéh dialogu a dokondit ho ve

spravnou chvili

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 3 7% 4
Stredni vyznam 19 42 % 1
Velky vyznam 16 36 % 2
Zasadni vyznam 7 16 % 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Ze statistického vyhodnoceni je vidét, Ze toto tvrzeni je dost vyznamné. 19
respondentl (42 %) povazuje schopnost fidit rozhovor za stFedné vyznamnou. Na druhé
pozici se umistil velky vyznam, ktery ziskal 16 responsi. Zdsadni vyznam zvolilo 7

respondentl a maly pouze 3.

4.5.6.1 Souhrn za cely oddil

Prvnim v poftadi z celého bloku je dle vyznamnosti feseni konflikti a sport. Vrchni
hodnota statistického ukazatele VAP dosdhla hodnoty 2,89. Mira rozptylu responsi je
znacena cifrou 0,85, tedy druhou nejniZsi z celé skupiny. Variacni koeficient 29,39 % je také
velmi nizky a ukazuje na nizsi variabilitu hlasovani.

Druhym tvrzenim v potadi je pochvala pracovnika. Vazeny aritmeticky priameér Cini
2,76, byl snizen vétSim poctem méné vyznamnych odpovédi. Vykyvy od stfedni hodnoty
hodnotu z celého bloku.

Tietim tvrzenim v pofadi je schopnost fidit pribéh dialogu. Vazeny aritmeticky
prameér 2,60 je nizsi kvili SirSimu rozptylu odpovédi, ktery zptsobil nartist odchylky az na
1,06.

Ctvrtou pozici zaujalo tvrzeni o schopnosti manaZera snizit nadmémé emoé&ni napéti
v prubéhu rozhovoru. Vyznamnost klesa, protoze pfibylo vice responsi oznacujicich mensi
¢i sttedni vyznam, které jsou hodnoceny menSim poctem bodi. Primér stanovi hodnotu
2,42, ale smérodatna odchylka se snizila oproti piedchozimu tvrzeni na 0,95.

Patym v potadi je tvrzeni o pravidelnosti porad. Pokles VAP na 1,93 je zplsoben
prelévanim odpovédi do méné vyznamnych sloupct. I kdyZ smérodatné odchylka zlistala na
stejné urovni s hodnotou 0,95, variaéni koeficient uz vykazuje nejvyssi hodnotu 49,25 %.

VAP ukazatel za cely oddil ¢ini 2,52 a je mensi nez u predchoziho oddilu, ale

srovnatelnym s blokem o verbalni a neverbalni komunikaci. Nejvyssiho poctu hlasi, celkem
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87, dosahl druhy sloupec s moznosti stiedni vyznam. Nejlepsi primér byl poznamenan u 4
tvrzeni. Odchylka a VK ukazatel byly nejnizsi u tvrzeni €. 2.

Tabulka 42: Celkova struktura oddilu verbalni komunikace

Tvrzeni 1123 |4 |VAP| S VK Poradi

Pravidelnost porad 191310 | 3 | 1,93 [ 0,95 | 49,25 % 5

Pochvala pracovnika 111621 | 7 | 2,76 | 0,74 | 26,67 % 2

Schopnost snizit nadmérného 7120|110 8 | 2,42 | 0,95 | 39,40 % 4

emocniho napéti v pribéhu
rozhovoru.

Reseni konfliktu a sporu 019(12 (14| 2,89 | 0,85 | 29,39 % 1

Schopnost fidit prib¢h dialogua | 3 |19 | 16 | 7 | 2,60 | 1,06 | 40,87 % 3
dokon¢it ho ve spravnou chvili

Suma / Celkem 30 (87|69 (39| 252|084 0,91 -

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.5.7 Bariéry komunikace

Cilem zkoumani posledniho bloku bylo zjistit vyznamnost vybranych blokt
komunikac¢niho procesu.

Tvrzeni 1: Spatné vnimdni (interpretace informaci podle sebe)

Kazdy clovék je individudlni osobnost, ma svlij thel pohledu a vSimé si jen
vybranych informaci, které nasledn¢ interpretuje. Proto dochézi ke zkreslenému vnimani,
kdy si adresat interpretuje informace jinak, nez zamyslel odesilatel.

Tabulka 43:: Struktura podle tvrzeni o $patném vnimani

Odpovéd’ Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 1 2% 4
Stfedni vyznam 9 20 % 3
Velky vyznam 23 51 % 1
Zasadni vyznam 12 27 % 2
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka odpovédi ukazuje, Ze polovina manazer (51 %) pfifadila tomuto tvrzeni

velky vyznam. Moznost zdsadni vyznam oznacilo 12 respondenti. Zbylych 9 odpovédi
pfipada na stredni vyznam a jen jeden manaZer oznacil maly vyznam. Celkov€ si manaZefi
zavaznost této bariéry dobfe uvédomuji, a proto se snazi jeji negativni dopad minimalizovat.

Tvrzeni 2: Sémantické probléemy (omezena slovni zdsoba, Zargon a specifickée

vyrazy)
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Kvalita mezilidské komunikace je ovlivnéna slovni zasobou, specifickymi vyrazy,

kulturnimi odli$nostmi ¢i nedokonalou znalosti jazyka.

Tabulka 44: Struktura podle vyznamnosti sémantickych problémui v komunikaci

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 9 20 % 3
Stfedni vyznam 20 44 % 1
Velky vyznam 15 33 % 2
Zasadni vyznam 1 2% 4
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Sémanticka bariéra ma pro ucastniky dotaznikového Setfeni mensi vyznam. Déje se

tak proto, ze pribyla skupina 9 manazert, ktefi zvolili moznost maly vyznam. Pro 20

manazeri ma toto tvrzeni jen stiredni vyznam a 15 respondenti oznacilo velky vyznam. Pouze

jeden povazuje sémantickou bariéru za zasadni problém.

Tvrzeni 3: Neschopnost naslouchat

Podstata této bariéry je zaloZena na tom, Ze pfijemce informace nepochopi podstatu

sdélované zpravy, ptesto zacne jednat. Duvody takovych piipadu jsou rizné, napiiklad snaha

presveédcit mluvEiho, ze mu rozumim, nebo pouhé nerespektovani komunikacniho partnera.

Tabulka 45: Struktura podle vyznamu tvrzeni o neschopnosti naslouchat

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 0 0% 4
Stfedni vyznam 9 20 % 3
Velky vyznam 19 42 % 1
Zasadni vyznam 17 38 % 2
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vétsina respondentl se ptiklani k velkému vyznamu (42 %). Druhd, trochu mensi,

ale stale obsahlejsi skupina 17 manazert, zvolila zdsadni vyznam. Zbyvajicich 9 vedoucich

je ptesvédceno, ze ma pro né tato bariéra v komunikaci s podtizenymi stredni vyznam.

Tvrzeni 4: Nadmérné mnoZstvi informaci

Jakéakoliv informace potiebuje ¢as na zpracovani. Kdyz dochazi k ptetiZzeni kanalu

informacemi, nejde na vSe zareagovat pfiméetrenc.
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Tabulka 46: Struktura podle diileZitosti tvrzeni 0 nadmérném mnoZstvi informaci

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Poradi
Maly vyznam 1 2% 4
Stfedni vyznam 24 53 % 1
Velky vyznam 15 15 % 2
Zasadni vyznam 5 5% 3
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledné tabulky je vidét, Ze pro polovinu manazert nejsou problémy s pretizenim

zvlast’ zasadni. Pro 24 respondentll naopak maji stredni vyznam. Velky vyznam ziskal 15

responsi. Zdasadni vyznam zvolilo 5 respondentli a maly pouze jeden.

Tvrzeni 5: Nedostatek zpétné vazby.

Zpétna vazba je silny fidici nastroj, nebot” pravé pomoci néj dostdva vedouci

informace a piehled o fungovani skupiny podfizenych nebo celého oddéleni. Manazer

dostava aktualni informace a miiZe na n€ hned reagovat a koordinovat pracovni postup.

Tabulka 47: Struktura podle nedostatku zpétné vazby

Odpovéd’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost Poradi
Maly vyznam 0 0 % 4
Stfedni vyznam 10 22 % 3
Velky vyznam 23 51 % 1
Zasadni vyznam 12 27 % 2
Celkem 45 100 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Lze konstatovat, ze zpétnd vazba je dost zasadni prvek komunikace. To potvrzuji i
odpovédi respondentl. Velky vyznam oznacilo 23 manazerd (51 %). Na druhé pozici z
hlediska dulezitosti je zasadni vyznam, ktery zvolilo 12 respondentil. Za stiedné vyznamné

povazuje toto tvrzeni 10 zbylych tazanych.

4.5.7.1 Souhrn za cely oddil

Po shrnuti jednotlivych tvrzeni do tabulky za cely oddil 1ze konstatovat, ze na prvnim
misté¢ dle vyznamnosti je neschopnost naslouchat. Tvrzeni m4 hodnotu VAP 3,18. Je to
zpiisobeno tim, Ze respondenti castéji volili odpovédi s vyssi hodnotou. Také lze
poznamenat, Ze nejvic responsi zasadni vyznam nasbiralo v tomto oddilu pravé toto tvrzeni.

Smérodatna odchylka 0,74 je tfeti nejniz$i a variacni koeficient 23,26 % je druhym

cvwr
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Druhym tvrzenim v potfadi vyznamnosti je nedostatek zpétné vazby. VAP 3,04 je na
druhém misté. Vyraznd skupina respondentii preferovala velky vyznam. Podle rozptylu
odpovédi vyrok ukazuje nejnizsi hodnotu 0,70 ze vSech tvrzeni. Rozlozeni odpovédi bylo
privetivejsi i z hlediska varianiho koeficientu, ktery ¢ini 22,93 %.

Tvrzeni o $patném vniméni je tfetim v poradi, primér v tomto piipadé dosahl
hodnoty 3,02. Ukazatel VAP je o dvé setiny mén¢ vyznamny nez ptedchozi tvrzeni.
Zpusobila to jedind odpoveéd maly vyznam. Ostatni ukazatele také vykazuji trochu vyssi
hodnoty, ale celkové maji 2. a 3. tvrzeni prakticky identickou hodnotu vyznamnosti.

Dalsim tvrzeni, tykajici se nadmérného mnoZzstvi informaci, se umistilo na ¢tvrtém
misté. Ukazatel VAP klesl pod trojku na 2,53. Lze pozorovat sniZeni o celou polovinu bodu,
protoze vice nez polovina manazera zvolila stfedni vyznam. Ukazatel rozptylu je v tomto
ptipadé¢ 0,72, tedy druhy nejniZsi z celého bloku.

Paté a posledni tvrzeni akcentuje sémantické problémy. Primér v tomto piipadée
ukazuje hodnotu 2,18. Tvrzeni nasbiralo nejvice malo vyznamnych responsi a nejméné
zasadnich.

Z tabulky lze vycist, ze moznost velky vyznam ziskala celkem 95 hlast. Véazeny
aritmeticky pramér ¢ini 2,79. Celd 3 tvrzeni m¢la hodnotu VAP vyssi nez 3. Nejvyssi
ukazatel VAP ma prvni tvrzeni, podle ukazatele S a VK je nejlepSim druhé tvrzeni.

Tabulka 48: Celkova struktura oddilu verbalni komunikace

Tvrzeni 12| 3|4 |VAP| S VK Poradi

épatné vnimani (interpretace 1 9 (23|12 3,02 | 0,75 | 24,65 % 3
informaci podle sebe)

Sémantické problémy (omezenda | 9 |20 |15 | 1 | 2,18 | 0,77 | 35,29 % 5
slovni zasoba, Zargon a specifické

vyrazy)

Neschopnost naslouchat 9 |19 |17 ] 3,18 | 0,74 | 23,26 %

Nadmeérné mnozstvi informaci 24115 |5 | 253 (0,72 | 28,34 %

ol | O
N| &

Nedostatek zpétné vazby 10| 23 |12 | 3,04 | 0,70 | 22,93 %

Suma / Primér 11 | 72| 95 | 47| 2,79 | 0,73 | 26,89 % -

Zdroj: Vlastni zpracovani
Posledni otazka dotaznikového Setfeni, kterd méla uzavirajici funkci, se tykala
navrhil na zlepSeni komunikace ve spolecnosti, v niz respondent pracuje. Zadny ze

ziCastnénych manaZzert se vSak v této véci nevyjadril.
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5 Vysledky

5.1 Zhodnoceni vysledku

Prakticka ¢ast diplomové prace je zalozena na dotaznikovém Setieni v elektronické
podobé. Po osloveni firem formou e-mailu bylo nasbirano celkem 45 vyplnénych dotaznikd.
Ve skupiné zucastnénych byli vice zastoupeni muzi, celkem 26 (58 %). Nahodny vzorek
potvrzuje, ze vétSina fidicich pozic po celém svété je obsazena muzi.

Nejvétsi skupinou dle rozloZeni podle veku byli respondenti ve vékovém rozmezi 26
az 30 let, celkem 12. V priméru ale nejvice odpovédi pochéazelo od respondentti ve véku od
30 do 40 let.

Pomoci dalsi otazky bylo zjiSténo, ze 26 respondenti (58 %) ma ukoncené
magisterské vzdélani. Vzhledem k podminkam pracovni néplné je tento stupeit vzdélani
odpovidajici.
piedposledniho identifikatoru bylo zjisténo, ze 16 respondentii mé rozsah praxe 3 az 5 let a
dalsich 16 lidi pracuje na manazerské pozici 6 az 8 let. Celkové to ¢ini 72 % ze vSech
odpovédi. Poslednim identifikujicim prvkem byl pocet podiizenych. Podle statistického
vysledku ma 13 manazert 4 aZ 6 piimych podtizenych (29 %).

Prvky manazerské komunikace byly rozdéleny do 7 blokt a jsou hlavnim objektem
dotaznikového Setfeni. Hodnotici Skala byla vytvotfena tak, aby neobsahovala stfedni bod.
Celkova stupnice obsahuje 4 varianty odpovédi, prvni md maly vyznam a ¢tvrta naopak
vyznam zasadni.

Tabulka 49: Statisticky souhrn bloku dotazniku

Blok 1 2 3 4 VAP S VK Poradi
Obsah komunikace 8 70 69 78 2,96 | 0,80 | 30,27 % 1
Komunika¢ni 35 | 83 | 56 | 51 | 255 | 0,98 | 39,59 % 4
dovednosti
Verbalni komunikace 34 79 87 25 2,46 0,86 | 35,42 % 6
Neverbalni 45 | 86 66 29 | 2,35 | 0,90 | 40,34 % 7
komunikace
Efektivnost 3 77 9% | 53 | 2,87 | 0,76 | 26,57 % 2
Komunikace v 30 | 87 69 39 | 252 | 091 |37,12% 5
organizaci
Bariery komunikace 11 72 | 95 | 47 | 2,79 | 0,73 | 26,89 % 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

76



Tabulka vyse ukazuje prehled statistickych vysledkl za kazdy oddil a také poradi na
zaklad¢€ vahy vyznamnosti.

V oblasti obsahové komunikace dostala dle ocekavani nejvyssi hodnoceni zpétna
vazba, protoze bez zpétné odezvy proces komunikace nebude dokonceny. Druhym
vyznamnym prvkem je aktudlnost. Manazefti si uvédomuji, ze pro funkéni fizeni je potieba
vidét aktudlni stav véci, aby veskeré procesy mohly probihat spravné. Zajimavé je to, ze
manazeti preferuji srozumitelnost pfed samotnym obsahem sdé€leni. Jinymi slovy dbaji na
to, aby sd¢€leni bylo podano v co nejdostupnéjsi podobé, aby bylo spravné pochopeno, az
poté zacinaji fesit, jestli ona informace viibec byla nutna. Je tfeba nastavit tok informaci tak,
aby se k vedoucim pracovnikim dostaly podstatna informace, které neni tieba nadale
desifrovat.

V bloku komunika¢nich dovednosti pofadi podle vyznamnosti odpovidda nasim
predpokladiim. Vedouci pracovnici nicméné preferuji spravnost formulace otazek pied
naslouchénim a pozorovanim. Podle tabulkovych hodnot jsou vSechna 3 tvrzeni pomérné
blizko (vykazuji podobné statistick¢ hodnoty). Znamena to, Zze dost maly pocet manazert
ovlivnil potadi vyznamnosti. Uméni spravné polozit otazku je urcujici prvek, ktery urychluje
a odlehcuje samotny proces komunikace. Zpocatku je ovSem tieba se vice zaméfit na projev
partnera, jeho vnéjsi reakce, ale pfitom vnimat obsah jeho sdéleni.

Poradi v bloku verbalni komunikace ukazuje, ze na prvnich 3 mistech se umistila
tvrzeni, jako je formulace pisemného sdéleni, dikce a slovni zasoba. Zajimavé je také to, ze
manazeti chtéji, aby psané zpravy mély strukturu, z niz je ihned vidét jejich hlavni ucel. A
to preferuji pred minimalizaci chyb v mluveném i psaném projevu. Znamena to, zZe pisemné
sdéleni mize obsahovat chyby, ale nesmi byt ndro¢né na dekddovani. Pfi Gstni komunikaci
lze totiz hned vysvétlit vSe, co neni jasné, ale u pisemného sdéleni uz je takovy proces
celkovym primérem nizsi.

Dalsi v poradi je neverbalni komunikace. O¢ni kontakt zde vykazuje vyrazny rozdil
podle priméru vyznamnosti v celém bloku. Oc¢ni kontakt je zésadni prvek komunikace,
protoze, jak fikd zndmé réeni, oko je do duse okno. Odpovédi respondentil to jen potvrzuji.

Druhym tvrzenim je kinezika, kterd poskytuje uzite¢né informace. Dal§im prvkem
pak proxemika. Jelikoz kazdy ¢lovek definuje ptijatelnou vzdalenost k lidem svym vlastnim

zpusobem, je toto prohlaSeni dle vyznamnosti umisténo na spravném miste. Podle fidicich

vvvvvv
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jako u ptedchoziho bloku také zde je primér vyznamnosti niz$i nez u ostatnich oddili
dotaznikového Setieni.

Podle vysledka efektivnosti komunikace davaji vedouci pracovnici vétSi vyznam
minimalizaci Sumu pied zvolenim vhodného kanalu. Oba dva prvky hraji dost podstatnou
roli pii procesu komunikace, coz potvrzuje statisticky primér vyznamnosti vychazejici z
odpovédi manazeri, jelikoZ spravny postup procesu predani informaci za¢ind odesilatelem,
ktery vybird vhodny kanal a aZ poté odstranuje rusivé prvky, aby piijemce dostal co nejméné
zkreslené sdéleni.

V bloku komunikace v organizacich je na prvnim misté feSeni konfliktu. Druhym
vyznamnym tvrzenim je pochvala pracovnikli. Tento prvek je dilezity v oblasti fizeni
pracovnikd, protoze také pati k motivacnim néstrojim.

V poslednim bloku, ktery se tyka nejvyznamnéjsich bariér, je na prvnim misté dle dilezitosti
neschopnost naslouchat, na druhém pak nedostatek zpétné vazby. Jak uz bylo zminéno,
bariéra, kterd se bezprostiedné tyka komunikacniho procesu, musi byt okamzité odstranéna.

Vyznamnost ostatnich tvrzeni postupné, v zavislosti na jejich potadi, klesa.

5.1.1 Navrhy na zlepSeni

Pti hodnoceni vysledka byly poznamenany urcité nedostatky. VétSinou se jednalo o
mensi vyznamnost nékterych tvrzeni oproti nasemu ocekavani.

Déle bylo poznamenano, ze pii porovnani VAP hodnot, mély verbalni a neverbalni
prvky komunikace nizsi vysledné hodnoty vazeného aritmetického priimér. To mize svédcit
o tom, ze tyto dva bloky se spi§ dotykaji ptirozenych komunikacénich vlastnosti. Proto se
manazefi, ktefi jim pfisuzovali niz8i vyznamnost, spiSe zamétuji na zlepSovani praktickych
vlastnosti, jako je obsah, efektivnost a komunikaéni dovednosti v organizaci, ale zapominaji
pracovat na svych dovednostech.

Pro zlepSeni verbalnich ndvyku pti komunikaci Ize doporucit nasledujici. Zaprvé je
tteba definovat vlastni Groven komunikacnich dovednosti (staci se zeptat pratel nebo
navstivit psychologa), posoudit, jak komunikujeme s nasimi blizkymi 1 s cizimi lidi,
definovat své silné 1 slabé stranky. Dale je potieba se zbavit strachu z nepfipraveného
projevu, cast€ji komunikovat s lidmi rtizného véku i profese. Pomiize to odstranit
psychologické bariéry. Doporucujeme dbat na piesné, jednoznacné vyjadiovani,

komunikacni partner by mél piesné chdpat vyznam slov. Nejednoznacnost muzeme
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minimalizovat uzitim prvka neverbalni komunikace (napiiklad gesty) a omezenim uZiti
cizich ¢i obecné malo znamych slov.

Kvalitu neverbalni komunikace Ize zlepsit introspekei, pozorovat pohyby svého téla,
vyraz obliCeje a sledovat, jak na pfirozené neverbalni navyky reaguji komunikacni partneti
v prubehu dialogu. Dale je potieba vénovat pozornost emocim. Jaké fyzické zmény vaseho
téla vyvolava ten ¢i onen emocni stav. Pochopeni vSech takovych reakci pomtize kontrolovat
chovani. Také je moZné kopirovat neverbalni projevy jinych lidi, které podle vas pomahaji
zefektivnit pribéh komunikace.

Pro zdokonaleni celkovych komunikacnich navyki 1ze doporucit absolvovani kurzu,
semindil nebo Skoleni zamétenych na zlepSovani komunikacnich schopnosti pfi vykonavani
manazerské prace. Taky uzitecnymi budou dalsi rady:

e Veénuj pozornost feci téla svého partnera.

e Udrzuj o¢ni kontakt.

e Rozvijej schopnost empatie a naslouchani.

e Nikdy nedokoncuj véty za partnera.

e Pied dulezitym rozhovorem se dostatecné piiprav.

e Rozpoznej a odstran prazdné obraty, parazitni slova a barbarismy.

e Vynechej zbyte¢né detaily.

e Regulyj informacni tok (posud’ kvalitu a kvantitu informace).

e Rozpoznej své slabé stranky v komunikaci a snaz se o jejich zlepSeni.

e Poskytuj v€asnou, a hlavné dostatecnou zpétnou vazbu.
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6 Zavér

Komunikace je nedilnou soucésti lidské existence. Od chvile, kdy si clovek
uvédomil, ze se bez komunikace neobejde, vznikla silnd touha komunikovat s vnéj$im
svétem a ziskavat dal§i a dal§i znalosti. Nejjednoduss$im a nejefektivnéjSim zptisobem
rozvoje je vymeéna informaci, pifi které jsou stavajici informace doplnény novymi. Pravé
timto zplsobem doSlo k védecko-technickym revolucim, béhem nichZ se objevovaly a
kumulovaly stale nové a nové poznatky, které jsou prenaSeny pravé komunikacnimi kanaly.
V tom spociva vyznam komunikace a lze soudit, Ze budoucnu bude z4jem o toto téma nadale
rust.

Moderni standardy fizeni v organizacich vyrazné zvysily vliv komunikace jak v
rdmci organizace, tak i mimo ni. Aby systém pienosu dat ve firm¢e fungoval spravng, je nutné
neustale zkoumat a zlepSovat proces komunikace nejen uvnitt urcitych skupin, ale také mezi
odd€lenymi firmami. Proto je jednim z hlavnich ukolii vedoucich pracovnikl zlepSit
efektivitu komunikace.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zjistit vyznamnost prvku komunikace
manazeri pro vykon jejich prace. K tomu byly studovéany teoretické materialy nejprve z
oblasti managementu a poté z oblasti samotné¢ komunikace. Po studiu teorie této
problematiky nésledovalo studium piimo v praktické rovin€. K tomu byl vytvoien dotaznik,
ktery byl prostfednictvim e-mailu zaslan nékolika organizacim. Nahodny vzorek
respondentl byl sloZzen ze 45 manaZert z rtiznych spolecnosti pracujicich na odlisnych
fidicich trovnich.

Provedeny vyzkum potvrdil, ze manaZefi jsou v komunikacnich dovednostech
kompetentni. Takovy zavér je zaloZen na celé fad¢ odpovédi, kdy byl tvrzeni pfitknut velky
nebo zédsadni vyznamem. Odpovédi akcentujici slaby vyznam danych tvrzeni pomohly
identifikovat n¢které nedostatky. Jsou to prvky z oddila o verbalni a neverbalni komunikaci.
Primérna hodnota VAP zde byla niz8i nez u ostatnich oddilii. Z podstaty téchto tvrzeni lze
usuzovat, Ze n€ktefi manaZzeti upfednostiiuji nastavovani komunikaénich procesti a kanalu,
které potfebuje firma, ale mén¢ se vénuji svym osobnim dovednostem.

Komunikaéni dovednosti nejsou natolik lehce ovladnutelné, jak se miiZe na prvni
pohled zdat. Samoziejmé né€které dovednosti ma clovék od narozeni, ale v piipadech

nekterych potiebuje Cas se je naucit. Ne nadarmo existuje velké mnoZzstvi knih a studii v
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oblasti komunikace. Zlepseni v oblasti komunikace tak povede ke zkvalitnéni pfenosu dat

jak mezi manazerem a jeho podiizenymi, tak i v celé organizaci.
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8 Prilohy

Priloha 1: Vzor dotazniku

Dobry den,

jmenuji se Volodymyr Koroshchenko, jsem student Provozné ekonomické fakulty
na Ceské zemé&dé&lské univerzity v Praze. Prosim o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery mi
slouzi jako hlavni podklad diplomové praci na téma ,,Hodnoceni prvkli manazerské
komunikace*.

Cilem prace je zjistit, jaky maji vyznam prvky komunikace pro praci manaZzeru, jaka
je dilezitost vyuziti forem, obsahu a komunikacénich kanald.

Dotaznik je zcela anonymni a ziskané informace budou vyuZity pouze pro zpracovani
diplomové prace.

Dé&kuji za Vas Cas
Sekce identifikacnich otazek

1) Jaké je VaSe pohlavi?

o Muz
o Zena
2) Jaky je Vas vék?

o 20-25
o 26-30
o 31-35
o 36-40
o 41-45
o 46-50
o 51 avice
\"

A4

3) Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Zakladni

Stredoskolské s maturitou
Stredoskolské uciliste
Gymnézium

Vyssi odborné
Univerzitni bakalarské

O O 0O O O O O

Univerzitni magisterské
o Univerzitni doktorské
4) Jaka je VasSe urovei Fizeni ve firmé?
o ManaZer niz8i rovné (pt. vedouci skupiny)
o Manazer stiedni Grovné (pt. vedouci oddéleni)
o Manazer vrcholové trovné (pf. feditel)
5) Jaka je délka VaSe praxe na manazZerské pozici?
o Do 2 let
o 3-5
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o 6-8
o 9-11
o 12-14

o 15avice let
6) Jaky je pocet Vasich primych podrizenych?

o do 3 0sob
o 4-6

o 7-9

o 10-13
o 14-16
o 17-19
o 20-22

o 23 avice osob
Sekce zjisSt'ovacich otazek

Ohodnotte vyznam nize uvedenich prvku komunikace, kde: 1 — maly vyznam, 2 —

stfedni vyznam, 3 — velky vyznam, 4- zasadni vyznam.

7) Obsah komunikace

Obsah sdileni

Aktualnost sdélované informace

Srozumitelnost sdéleni

Struénost sdélované informace

Zpétna vazba

8) Komunikac¢ni dovednosti

Naslouchani a nezasahovat do feci partnera

UdrZeni oéniho kontaktu

Schopnost empatie (vcitit se do pocitit)

Spravnost formulace otazek

Schopnost pomoci neverbalnimu projevu pochopit vztah k
rozhovoru

9) Verbalni komunikace

Dikce (jasna vyslovnost)

Slovni zasoba

Minimalizace parazitnich slov a barbarismil (cizi vyrazy

Minimalizace chyb v fe¢i a psani

Formulace pisemnych sdéleni
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10) Neverbalni komunikace 1 2

Kinezika (pdza, gesta a mimika)

O¢ni kontakt

Zvukové prostfedky (Témbr, hlasitost, tempo intonace a
melodika)

Proxemika (vz4djemna poloha mezi partnery v prostoru)

Haptika (dotyky)

12) Efektivnost 1 2

Vhodny kanal (zplisob pienosu informaci)

Davkovani informace

Minimalizace Sumu

Piimost komunikace

Respekt pti komunikaci

13) Komunikace v Organizaci 1 2

Pravidelnost porad

Pochvala pracovnikli

Schopnost sniZit nadmérné emocni napé€ti v pritbéhu
rozhovoru

Reseni konfliktu a sporu

Schopnost fidit prabéh dialogu a dokoncit ho ve spravnou
chvili

14) Bariéry komunikace 1 2

Spatné vnimani (interpretace informaci podle sebe)

Sémantické problémy (omezena slovni zasoba, zargon a
specifické vyrazy)

Neschopnost naslouchat

Nadmeérné mnozstvi informaci

Nedostatek zpétné vazby

Uzavirajici otdazka

15) Mate navrhy na zlepSeni komunikaci ve Vasi spolecnosti?
- Ne
- Ano
- V ptipad¢ ,,Ano* uved'te, jaka zlepSeni navrhujete
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