Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Vyznam komunikace pro praci manazera

Bc. Denisa Krizova

© 2018 CZU v Praze






CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Denisa Krizova

Podnikani a administrativa

Nazev prace

Vyznam komunikace pro praci manazera

Nazev anglicky

The Importance of Communication in Managerial Work

Cile prace

Hlavnim cilem diplomové prdace je posoudit, jak probihda komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi ve
vybrané spoleénosti a jaky vyznam maji komunikaéni dovednosti manazer(. Dil¢imi cili jsou studium
teoretickych podklad(i a zpracovani literarni reSerse vénujici se tomuto tématu. Dale, na zakladé téchto
cill, formulovat vlastni zavéry na zékladé terénniho vyzkumu.

Metodika

Diplomova prace je dle stanoveného cile rozdélena na dvé ¢asti; ¢ast teoretickou a ¢ast praktickou. V teo-
retické ¢asti jde o zpracovani vychodisek pro zadané téma, které jsou ve druhé, praktické ¢asti vyuzity pfi
vlastnim vyzkumu provedeném v konkrétnim podniku. Zvolenou formou kvantitativniho vyzkumu je dotaz-
nikové Setreni.

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
60-80 stran

Klicova slova

Management, komunikace, komunikacni proces, verbalni a neverbalni komunikace, efektivnost komunika-
ce, bariéry komunikace, komunikacni dovednosti

Doporucené zdroje informaci

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii : nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vyddni. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1407-3.

BELOHLAVEK, F. Jak vést rozhovory s podfizenymi pracovniky. Praha: Grada, 2009. ISBN
978-80-247-2313-6.

CEJTHAMR, V. — DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3348-7.

KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-3566-5.

ODCHAZEL, J. — DEDINA, J. Management a moderni organizovdni firmy. Praha: Grada, 2007. ISBN
978-80-247-2149-1.

VYMETAL, J. Privodce tspésnou komunikaci : efektivni komunikace v praxi. Praha: Grada, 2008. ISBN
978-80-247-2614-4.

Predbéiny termin obhajoby
2017/18 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Jana Horakova

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvdleno dne 6. 3. 2018 Elektronicky schvaleno dne 8. 3. 2018
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 28. 03. 2018

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou diplomovou praci "Vyznam komunikace pro praci manazera"
jsem vypracovala samostatné pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim
odborné literatury a dalSich informaénich zdroja, které jsou citovany v praci a uvedeny
v seznamu pouzitych zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené diplomové prace
dale prohlasuji, ze jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusSila autorskd préava tretich

osob.

V Praze dne 28.3.2018




Podékovani

Réda bych touto cestou pod€kovala Ing. Jané Hordkové, kterd mi byla vybornou
vedouci a poradkyni. D€kuji za jeji postiehy a odborné rady potiebné k sepsani této prace.
Déle bych chtéla podckovat vSem respondentim, za ochotu a laskavost,
kterou mi pfi vyplnéni dotazniku vénovali. V posledni fadé dékuji svym spoluzakiim,
kteti mi byli v mnoha situacich oporou. Bez téchto lidi by tato diplomova prace nemohla

nikdy vzniknout.



Vyznam komunikace pro praci manazera

Abstrakt

Prace se zabyvd vyznamem komunikace jako nastrojem pro zefektivnéni
manazerské prace. Zduaraziiuje dulezitost komunikace pii vykondvani manazerskych
¢innosti. VéEtSinu pracovni doby manazera napliuje komunikace, kterd ovliviuje kariérni
postup a vytvaii vztahy na pracovisti. Jak dokdze manazer jednat s ostatnimi,
je pro spolecnost dulezitéjsi nezli jeho znalosti.

V prvni tadé¢ prace piinasi zakladni informace o managementu. Z této oblasti
se nasledn¢ pifesouva k seznameni s osobnosti manazera a funkcemi, jez vykonava.
Tyto funkce manazefi provadi pomoci komunikace, kterd je pro tuto praci nejpodstatnéjSim
terminem. Komunikace je nastrojem vSech ¢innosti manaZera.

Na zéklad¢ teoretickych vychodisek je vypracovan prizkum, jehoz vysledky prace
interpretuje. Pfind$i poznatky k vyznamnosti komunikace mezi organiza¢nimi stupni
v ramci hierarchické struktury ve vybrané spolecnosti.

Rizeny rozhovor dale potvrzuje vyznam komunika¢nich dovednosti manaZerd.
Z vysledkt je vytvotren souhrn, ktery je ndsledné zhodnocen a posledni ¢ast prace piinasi

doporuceni, jak zlepsit komunikaci mezi oddélenimi.

Kli¢ova slova: Management, komunikace, komunikacni proces, verbalni a neverbalni

komunikace, efektivnost komunikace, bariéry komunikace, komunika¢ni dovednosti



The Importance of Communication in Managerial Work

Abstract

The thesis deals with the importance of communication as a tool for executing
managerial work. It emphasizes the importance of communication when performing
managerial activities. Most of the manager’s work hours is filled with communication
that affects career advancement and creates relationships in the workplace. The way
the manager is able to deal with others is for the company more important
than his knowledge.

In the first place, the thesis provides basic information about management.
From this point, it moves to explain the character of a manager and the tasks he performs.
These roles are mainly done by communicating, which is the most important role
for this work. Communication is a tool for all manager activities.

Based on theoretical background a research has been done, the results of which are
interpreted. The outcomes provide knowledge about the importance of communication
among organizational levels within the hierarchical structure of the selected company.

The structured interview further confirms the importance
of managers’ communication skills. Summary of the results is subsequently evaluated
and the last part of the thesis is dedicated to recommendations on how to improve

communication between departments.

Keywords: Management, communication, communication process, verbal and non-verbal

communication, communication efficiency, communication barriers, communication skills
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1 Uvod

Komunikace je soucdsti kazdodenniho zivota. Slouzi k pfeddvani sd¢lent,
kterd ovliviiuji vztahy a chovani zacastnénych. Vyjimkou neni ani pracovni prostfedi.
Cinnosti manaZerti jsou propojeny komunikaci. Ta probihd nejen mezi vedoucimi
a podfizenymi, ale také mezi manazery navzajem. Nékterymi vedoucimi pracovniky
je vyuzivana k vyjednavani s externimi obchodnimi partnery. Ztoho je ziejmé,
Ze manazefi vyuzivaji komunikaci po vétSinu pracovni doby.

Tato diplomova prace zkouma, pro¢ jsou komunikacni dovednosti pro manazery
tak dilezité. Prezentuje komunikaci jako néstroj vSech manazerskych ¢innosti.

Bez komunikace by nemohly byt napliiovany cile managementu. ManaZeti musi
umét informovat, instruovat a vychdzet se svymi podfizenymi. MéEli by také vedét,
jak spravné polozit otdzku, aby dostali jednozna¢nou odpovéd’. Manazer, ktery neni mezi
svymi podiizenymi oblibeny, mé velmi ztizenou vedouci pozici. Podfizeni nemusi
nadiizenému podéavat vSechny informace. Situace je zapotiebi fesit. I v ptipad¢ existence
dalSich bariér, které brani uspésné komunikaci. Manazer ovliviiuje podiizené
a je za né zodpovédny. Musi je svym pfistupem motivovat. Proto musi byt empaticky
a nesmi se pfili§ nadfazovat.

Manazeii na vysSich pozicich nemaji takovy piehled o chodu oddé€leni,
jako pracovnici, ktefi jsou soucésti tohoto procesu. A tak musi podfizeni vedouciho
pracovnika informovat a on se na zdklad¢ jejich znalosti a nazorti rozhodovat.
Proto je vztah velmi dutlezity a manazer musi poskytovat prostor pro zpétnou vazbu.
Také naopak, kdyz se manazer rozhodne, musi o svém zaméru informovat podifizené
atinasledn¢ konaji. Jestlize podd své rozhodnuti nepiesné nebo nesrozumitelné,
tak vyznam ucinéného rozhodnuti mizi. Pti kddovani musi manazer ptizpisobit své sdéleni
tak, aby bylo pochopeno protistranou.

Manazerska profese je zavislda na komunikaci. Manazetfi plni cile pomoci
svych podfizenych, proto je jejich povinnosti vytvaret vhodnou atmosféru a budovat
firemni kulturu. Dobré vztahy na pracovisti jsou pro efektivni komunikaci velmi diilezité.

Prace se zabyva komunikaci mezi organizacnimi stupni v ramci hierarchické
struktury ve vybrané medidlni spolecnosti a zaroven zkouma komunikaci jako néstroj

pro zefektivnéni manazerské prace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit a zanalyzovat, jak probihd komunikace
mezi organizaCnimi stupni v ramci hierarchické struktury ve vybrané spolecnosti
a jaky vyznam maji komunika¢ni dovednosti manazert pro efektivitu jejich prace.

Dil¢imi cili jsou studium teoretickych podkladii a zpracovani literdrni reSerSe
vénujici se tomuto tématu. Dale, na zakladé téchto cilii a po zvoleni techniky sbéru dat,

formulovat vlastni zavéry ziskané z dotaznikového Setieni a fizené¢ho rozhovoru.

2.2 Metodika

Diplomové préace je dle stanoveného cile rozdélena na dvé ¢asti. Rozdéleni $tépi
diplomovou praci na ¢ast teoretickou a praktickou.

Aby mohla byt zhodnocena komunikace v ramci hierarchické struktury ve vybrané
spole¢nosti a nalezen vyznam komunikace manaZzert,, je v prvni fadé sepséna literarni
reSerSe, kterd seznami steorii od managementu, pies manazera a jeho osobnost,
az ke komunikaci. Ta je pro praci stézejni, a proto ji je vénovano nejvice prostoru.

Tato vypracovana reSerSe dale poslouzi ke zpracovani dotaznikového Setieni
a zhodnoceni vyznamu komunikace pro efektivitu manazerské prace.

Po dostatecném prostudovani literarnich a ostatnich zdrojii pfisel na fadu prizkum
ve vybrané spolecnosti. Tato spolecnost byla vybrdna vzhledem k prilezitosti ziskéni
potiebnych podklada. Priizkum je soucasti praktické ¢asti prace.

V praktické ¢asti byla pro sbér dat zvolena forma dotaznikového Setfeni. Dotaznik
byl sestaven na zaklad¢ teoretické Césti této prace. V literarni reSerSi byly vyhledavany
dilezité souvislosti. Podle téchto souvislosti dochazelo k formulaci otazek.

Prvni ¢ast otazek slouzi k sezndmeni s respondenty prizkumu. Dalsi otdzky jsou
zaméfené na vyznamnost informacni funkce pro manazery. Nékteré souvisi s neverbalni
komunikaci manaZera, nasledujici se vztahy na pracovisti ve vybrané spolecnosti,
pisemnou austni komunikaci a nejrozsdhlejsi skupinou otdzek je komunikace
s nadfizenym. Pro piipadné vyjadfeni nespokojenosti byla zaméstnancim poloZena
oteviend otazka.

Vramci sbéru dat byla oslovena spolecnost srucenim omezenym, kterd patii

k nejvyznamnéjSim medidlnim spolecnostem na trhu. Dotaznik byl nejdiive rozeslan
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vybranym odd€lenim po souhlasu PR. Nasledné byl pro zvyseni poctu respondenti,
pfeposlan vSem zaméstnanclim této spolecnosti pomoci spole¢ného e-mailu.

Pro sbér dat byla vyuzita webova stranka Vyplito.cz. Tento zpisob byl doplnén
dotazniky v papirové formé. Ten vyplnili pracovnici, ktefi nevypliovali elektronicky
dotaznik, po osobnim pozadani na misté pracoviste.

Po wuplynuti lhity sbéru dat byly vysledky papirového dotazniku slouceny
s elektronickymi a nasledn¢ vyexportovany. Tyto vysledky byly posléze pomoci
tabulkového softwaru Microsoft Excel zpracovany. V dalsim kroku doslo prostfednictvim
doplitku obsazeného v tomto programu k vypoctu popisné statistiky.

Pro zhodnoceni vysledkii dotaznikového Setfeni jsou vytvofeny grafy,
které piehledné demonstruji vysledky jednotlivych otazek v procentech a nasledné jsou
vybrané hodnoty piepoCteny pomoci popisné statistiky. Kde nelze kvili vysokému
variatnimu koeficientu vyuzit védzeny aritmeticky primér pro prezentovani daného
statistické¢ho souboru, je vyuzit median a modus.

Poté jsou v praci zhodnoceny vysledky fizeného rozhovoru s vedoucim manazerem
odd€leni. Rozhovor byl vypracovdn po zhodnoceni dotaznikového Setfeni. Zamérem
vyzkumu bylo podlozit ziskané informace vedoucim oddé€leni. Tomu bylo polozeno sedm
otevienych otazek.

V zavéru dosSlo k analyze a syntéze podkladi a z vysledkli byly interpretovany

vvvvv

ke zlepSeni komunikace v této spole¢nosti a zdiiraznuje vyznam manazerské komunikace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management a historie

Rizeni je vykonavéano v kolektivech lidi pomoci organizované prace. Rizeni ma byt
tak staré, jako sama civilizace. Dlikazem je vyskyt rozsahlych projekti v odborné literatuie
této doby. Tyto projekty byly realizovany v davném starovéku. Napiiklad se jednalo
o stavéni pyramid, budovani kanalii nebo vytvareni dalSich kolosalnich a téZkych staveb.
Tyto stavby spojovalo vysoké mnozstvi pracovniki, kteti tyto velkolepé stavby vytvorili.
(Blazek, 2014)

Na pocatku se jednalo o fizeni statu, jeho armady a cirkve. S vyvojem lidské
spole¢nosti se brzo ptidal i vyznam fizeni subjektl primyslu. (Blazek, 2014)

Moderni management, ktery ptedstavuje specifickou ¢innost i odbornou disciplinu,
vznikd az s rozmachem primyslové vyroby a infrastruktury. K této situaci doslo
az ve druhé poloviné devatenactého stoleti a tento rast pokracoval 1 ve dvacatém stoleti.
Vyvoj managementu lze rozdélit do tfi etap. Bodem zmény etap, kdy prvni faze konci
azaCind druhd, je svétova hospodarska krize ve tficatych letech dvacéatého stoleti.
Tento milnik souvisel také se zménami feSicimi svétovou hospodaiskou krizi. Nastup treti
etapy je spjat s ropnymi Soky v sedmdesatych letech dvacatého stoleti. (Blazek, 2014)

Managementem je nazyvan proces, pii kterém se koordinuji c¢innosti skupin
slozenych z osob. Tento proces miiZze byt realizovany jak jednotlivcem, tak i pocetné&jsi
skupinou. Pfi tom také plati, Ze je tento proces uzivan k dosazeni vytyCenych cild,
kterych by bylo nemozné dosahnout individudlni ¢innosti jedince. (Donnelly a kol., 1997)

Zakladni ukoly managementu mohou byt popsany jako fizeni lidi, fizeni samotné
organizace a prace, fizeni operaci a vysledné produkce. Tyto tkoly by byly tézko

dosazitelné, kdyby v organizacich neexistovala komunikace. (Donnelly a kol., 1997)

3.2 Manazer

Definice manazera je jednoznacna. Je to clovek, ktery pomoci podtizenych
pracovniki realizuje své predem vytycené cile. Tato ¢innost je velmi zavisla na autorité.
(Khelerova, 2010)

Formalni autorita manazera muze byt pracovniky vnimana odlisné. Jestlize ma
manazer vynikajici znalosti ¢i plsobivou osobnost, mize byt vniman podfizenymi

vvvvvv
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novinky v oboru. Tento manaZer musi feSit vice koncep¢nich otdzek. U téchto manazert
se mize stat, ze jsou jejich podfizeni schopnéjsi nezli oni sami. Pak je ukolem tohoto
manazera stanoveni jasnych cili a posouzeni navrhli spolupracovnikli. K tomu je nutné
spravné komunikovat. (Khelerova, 2010)

Manazer predstavuje zaroven vyjednavace i viidce. Kdyby byl pouze odbornikem
v oboru a nedokézal by vhodné¢ komunikovat, neprojevoval by zajem o spolupracovniky
aneprokdzal by dostatek umu pfi argumentaci, zajisté by v fidici funkci nedokézal
pretrvat. (Khelerova, 2010)

Osobnost manaZzera pisobi na pracovni prostfedi tymu a tim ovliviiyje i jeho vykon.
Otazka zvySovani vykonu nesouvisi pouze se zvySovanim mezd. ZkuSeny manazer dokaze
pii praci prenést svou energii a nadSeni na své Cleny tymu. (Khelerova, 2010)

Manazer také urcuje podle svych piedchozich poznatki, jaké ukoly zadat piesné
vybranym lidem. Manazer se musi zajimat o své spolupracovniky. Musi védét,
jak je motivovat a poskytnout jim vSechno potiebné ke splnéni ukolu. Cile, které stanovuje,
musi byt realné a nesmi slouZit jen k osobnimu prospdchu manaZera. Ridici pracovnik,
ktery zadava ukoly jen na zéklad¢ impulsu, velmi ¢asto neuspéje. (Khelerova, 2010)

Také schopnost empatie je pro manazerskou Ccinnost velmi dualezita. Jedna
se o nutnost vcitit se do role druhého a odhadnout jaké ma potieby. Pfi problému je nutné
zasdhnout. Nechapavy manazer nemize chtit, aby ho podfizeni pochopili. I pfes ¢asovou
tiseti by kazdy manazer mél se svymi podfizenymi komunikovat. Cim to bude provadét
Castéji, tim Iépe. Mlize mu byt odménou nékolik posttehi od fadovych pracovniki.

(Khelerova, 2010)

3.3 Osobnost manaZera

Osobnost jedince je slozity celek. Jsou v ném obsazeny vSechny situace, kterym byl
dany ¢lovek v Zivotd vystaven. Cast osobnosti se ziskava v okamziku poceti. V tomto
ptipadé se jedna o zdédéné vlastnosti. Dalsi ¢ast osobnosti vznikd béhem zivota pomoci
procesu uceni. (Plaminek, 2012)

Mnoh¢é ptiklady uspéSnych manazeri vyvraceji tvrzeni, ze by uspéSni mohli byt
pouze manazeii s uritym druhem osobnosti. Lze zkoumat tfi slozky osobnosti. Tyto
slozky jsou rozdéleny na prvni slozku, kterd feSi projevy a charakter ¢lovéka. Druhou
slozkou jsou jeho znalosti, dovednosti, kompetence a posledni slozkou jsou jeho motivy

a postoje. (Lojda, 2011)
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Pojem vlastnosti manazera je chapan jako obvykly zplsob chovani. V jistych
situacich bude jedinec reagovat stile stejné. Tyto stalé vlastnosti pak vytvaii rozsahly
soubor, definovany jako charakter. Ten se formuje na zakladé jeho vychovy
a sebevychovy. Souvisi s jeho postavenim k objektivni realité. Charakter obsahuje moralni
a volni vlastnosti. Volni vlastnosti zavisi na jedinci samotném. Tyto vlastnosti pfekondvaji
ptekazky a zjednodusuji tkoly. Je mozné jmenovat svédomitost, odpovédnost, vytrvalost
a mnoh¢ dalsi. Je patrné, Ze jsou velmi dulezité pro budouci uplatnéni jedince. Moralni
vlastnosti jsou mravnim kodexem, ktery vyjadiuje Skalu hodnot jedince. (Lojda, 2011)

Velmi dilezitou soucasti osobnosti je temperament. Je chapan jako celek vrozenych
vlastnosti, které ovliviiuji emoce, prozivani situaci a samotné jednani jedince.
Temperament pak ovlivituje reakce a chovani. Tyto vrozené vlastnosti 1ze v pribéhu Zivota
ovlivilovat a ménit. Temperament je mozné charakterizovat nasledujicimi znaky. (Lojda,
2011)

Prvnim znakem je intenzita reakci a jejich rychlost pfi vnéjsich podnétech. Dalsim
znakem je schopnost zatéze, neboli schopnost odolavat dlouhodobym a siln¢ plisobicim
situacim. Tteti znak souvisi s citlivosti prozivani situaci, a jestli osoba reaguje stale stejné
¢i reakce méni. Nasledujici znak je naladovost a mira ovladani emoci. Posledni znak
se opird o vystupovani manazera. Odpovidd na otdzky, zda je jeho chovani vyrazné
¢i nikoliv. (Lojda, 2011)

Navenek je posuzovan temperament podle neverbalnich projevi. Lze zjistit naptiklad
z mimiky, gestikulace, zpisobu chize, tempa fe¢i a dalSiho. Hlavnimi znaky
temperamentu, které jsou vyzadovany od manaZzeri, jsou dominance, asertivita a emocialni
labilita. (Lojda, 2011)

Projevem dominance je sebejistota, zdrava davka agresivity a soutézivost. Je brana
jako rozhodujici prvek, ktery manazefti pottebuji k dosazeni svych cili. Hlavnim divodem
je, ze pomoci dominance snadnéji pifekondvaji prekdzky. Dominance ma i své stinné
stranky. Vysledkem dominantniho chovani manazera mtizou byt demotivovani podfizeni
pracovnici, ktefi pak na manaZera nadmiru spoléhaji a svou praci tak odbyvaji. Submisivni
manazer je naopak vedouci pracovnik, ktery se snadno podiizuje a respektuje potieby
ostatnich pracovnikt. (Lojda, 2011)

Asertivita je vlastnosti manazera, kterd nedovoluje jeho manipulaci ostatnimi.
Neznamena ani manipulaci ostatnimi manazerem. Jeji podoba neni pouze prosazovani

toho, co si manazer pieje, ale schopnost odmitnout pozadavky, které nejsou soucasti cili.
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Jedinec s asertivnim chovanim vyuzivd asertivni prava. Tato prava obsahuji pravo
na vlastni nazor, samostatné rozhodnuti a prdvo nesouhlasit. V praxi mizou byt vyuzivany
asertivni techniky, které praci manazerti ve vztahu s ostatnimi vyrazné usnadnuji. Opakem
asertivity je pasivita. (Lojda, 2011)

Jestlize je manazer emocné nestabilni, znamena pro néj jeho prace stres a uzkost.
Tento ¢lovek by se manazerem nemél nikdy stat. Znakem emocni lability miZou byt stavy
uzkosti, prehnana opatrnost, nediivéra viici okoli, vysoka proménlivost nalad a rozruSeni
vzniklé nepodstatnym impulsem a mnoho dalSich. Protikladem je emocni stabilita.
Ta znamend zvladnuti stresu a emocné stabilni jedinec dokdze nést odpovédnost
za sva obtiznd rozhodnuti, nakladani s vysokymi finanénimi obnosy a konkurenc¢ni

ohrozZeni. (Lojda, 2011)

3.4 Znalosti, dovednosti a kompetence manaZera

Management je plny metod a postupli, které je mozno vyuzit k podpoie prace
manazera. Schopnost a znalost vyuzivani téchto technik je jen maly zlomek toho,
co by mél manazer umét. Tvrdymi dovednostmi manaZera jsou znalosti a uplatiiovani
fidicich praktik. M¢kké dovednosti souvisi s vedenim lidi. Tyto dovednosti je mozné ziskat
ucenim stejné jako manazerské techniky. Jestlize manazer ovladd svou osobnost
a je socialné zraly, splituje zékladni pfedpoklad pro ziskdni dovednosti. Proces zvladnuti
dovednosti manazera neni proces, ktery by byl ukonceny. Potieba ziskavani dalSich
poznatktli zstava i nadale. (Lojda, 2011)

Kazdy c¢lovek ziskava béhem svého zivota urcité vzdélani, které poté v dalsi ¢asti
zivota dopliiuje. Jestlize tyto znalosti ziskané vzdélanim dale vyuziva a pracuje s nimi,
ziskava dovednosti. Tyto dovednosti vyuziva pti své praci. Jestlize s nimi naklada rutinné
a uspeésne, ziskava prislusné kompetence pro vykonavani této prace. (Lojda, 2011)

Za znalosti jsou povazovany vSechny teoretick¢é informace ¢i poznatky,
které je mozno nabyt procesem uceni. Na kazdé Urovni managementu je zapotiebi,
pro vykonavani manazerské pozice, mit odborné znalosti z tohoto oboru a zndt samotny
management. Pomér téchto dvou potiebnych ¢asti se v zavislosti na Case méni. Na vyssich
manazerskych postech se zvySuje pozadavek na manazerské vzdélani. Naopak ¢im ma
manazer vyssi funkci, tim jsou naroky na jeho odborné vzdélani nizsi. (Lojda, 2011)

Dovednostmi jsou chépany praktické navyky, které ziskava jedinec pomoci svého

vycviku i praxe. Ziskavani dovednosti je velmi zavislé na schopnostech dané¢ho ¢lovéka
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aje nutno pocitat s vétsi ¢asovou narocnosti. Je ziejmé, ze ziskani novych dovednosti
je velmi individudlni a souvisi se schopnostmi pfijimat a obohacovat se zkuSenostmi.
Dovednosti pro vykon manazerské funkce jsou osobniho a koncepcniho charakteru.

Jsou to také dovednosti pfi fizeni lidskych zdrojti a technického razu. (Lojda, 2011)

3.5 Manazerské funkce

V prubéhu fidici ¢innosti musi manazer fesit charakteristické dil¢i procesy. Zpusob
kombinace, jakou dokéaze sloucit ¢asovou a obsahovou stranku manazerskych funkci
do jednoho celku, udava kvalitu a rychlost dosazeni cilti. Podle zndmych jmen, jako L.F.
Urwick, L. Gulick a dalSich, se funkce klasifikuji do dvou skupin. Manazerské funkce

pribézné a sekvencéni. (Martinovicova a kol., 2014)

3.6 Sekven¢éni manazerské funkce

Ukoly, které jsou typické. Tyto tkoly jsou feSeny pii uréitém problému & procesu.
Podle Koontze a Wihricha (1993): Prvni sekventni funkci je planovani. Dalsi
je organizovani. Tteti funkce je prezentovana jako vybér a rozmistovani spolupracovnik.
Ctvrtou sekvenéni manaZerskou funkci je vedeni spolupracovnikil a finalni je kontrola.

(Martinovicova a kol., 2014)

3.6.1 Planovani

Predstavuje stanoveni cili a s nimi spojenych postupil, které je nutno dodrzovat
k dosazeni cilt. Klicem k postuplim jsou analyzy i planovéani rGznych zdroji. Vybér
z alternativ, které souvisi s budoucim zplsobem vykondvani c¢innosti. Tato funkce
je zékladem vsSech ostatnich. Podnik stavi na strategii rozvoje podniku, ktera je zédkladem
planovéni. Zahrnuje ptipravu, akceptaci a uskutecnéni rozhodnuti, které plati za urcitych
podminek, predpokladii a bere v tvahu i ¢asovy horizont. Oblast formulace cilii a s nimi
vazici se prostredky i zplUsoby dosazeni zdvisi na zadostech vlastnikll organizace.
(Martinovicova a kol., 2014)

Postup planovani zafind analyzou problému. Je nutné uvédomit si podnikatelsky
zamgér vlastnikl. Poté je nezbytné sestavit alternativni cile a ty vyhodnocovat. Je zapotiebi
vzit v uvahu pfedpoklady o soucasném i budoucim prostfedi organizace a vyhledat

varianty postupti hlavnich ¢innosti. (Martinovi¢ova a kol., 2014)
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Postup pokracuje rozhodovanim o vhodné varianté hlavnich ¢innosti. Déle feSenim
podplrnych plant. Dalsi ¢asti postupu je implementace, kterd je sloZzena z plnéni
a prubézného hodnoceni planu. Jestlize se objevi odchylka nebo se vychyli pfedpoklad,
meéni se cely plan. Poslednim bodem implementace je vysledné vyhodnoceni planu.

(Martinovicova a kol., 2014)

3.6.2 Organizovani

Manazer organiza¢n¢ obstardva splnéni cila, které byly urCeny planovanim.
Je to zdmérnd Cinnost, pfi které dochazi k zméné stavu uspofaddani pro ucel dosazeni
stanovenych cill. Manazer urcuje strukturu tymd, utvart, klicovych procesii a tloh
jednotlivych lidi. Vedouci koordinuje potfebné Cinnosti a vztahy lidi, déli kompetence
souvisejici s odpovédnosti a pravomocemi. Stanovuje vedouci, zastupce vedoucich
a vSechny pozice spolupracovnikii s povinnosti vymény informaci pomoci komunikace.
Dalsi, co je nutné stanovit, je rozpéti fizeni. Rozpéti fizeni je pocet podiizenych jednomu
nadfizenému pracovnikovi. (Martinovic¢ova a kol., 2014)

Spoluprace pracovnikili, kteii jsou kvalitni, je efektivni tehdy, kdyZz maji jasno
ohledn¢ svych ukoli. Védi, kam patii zadany kol v ramci celkovych ukold. Efektivita
také souvisi stim, jestli znaji odpovédnosti a pravomoci souvisejici s jejich ukoly.
Organizacni struktura je zavisla na stanovenych cilech kazdé funkce podniku. Jestlize
dojde ke zméné stanovenych cilti, musi zareagovat 1 organiza¢ni struktura, aby nebranila

dosazeni takto zménénych cila. (Martinovicova a kol., 2014)

3.6.3 Vybér a rozmisténi spolupracovnikii

Pii vybéru a rozmisténi spolupracovnikli se jedna o zajisténi jak fidicich procest,
tak 1 procesti fizenych z hlediska personalistiky. Komunikace je pifi téchto ¢innostech
velmi dilezitd. Pro jednotlivé pozice je nezbytné identifikovat nepostradatelné profesni
a kvalifikaéni pozadavky, které bude nutné, aby pracovnik spliioval. Pfi této funkci
manazer také premist'uje jedince tak, aby vyuzil volné pracovniky. Déle sem patii vybér
spolupracovniki a s nimi spojeny nabor. (Martinovi¢ova a kol., 2014)

Funkci dale rozSifuje rozvoj pracovniki v podobé rekvalifikace uchazect
i stdvajicich zaméstnanct a jejich hodnoceni. VSechny tyto zmény jsou vytvaieny za cilem

kvalitnim plnénim pldnovanych tkolt. (Martinovi¢ova a kol., 2014)
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3.6.4 Vedeni spolupracovnikii

Tato funkce je procesem, pii kterém manazer ovliviiuje, motivuje a usmeériiuje
své podiizené tak, aby podali kvalitni a efektivni vykon pfi néplni stanovenych ukola
a ostatnich cCinnosti zabezpecujicich chod podniku. Manazefi maji nejvetsi podil
na motivovanosti svych podfizenych. Jsou za tento podil zodpovédni a musi vytvéiet
podminky, které motivovanost podiizenych podporuji. (Martinovi¢ova a kol., 2014)

V praxi je mozné nalézt pozitivni 1 negativni motivaci pracovniki. Motivaci
pro kazdého pracovnika je néco jiného. Ukolem manaZera je tyto rozdily identifikovat.
Mnohdy musi u pracovnikl na stejné pozici uplatiiovat jiné motiva¢ni metody. Naopak
védomost, co je hlavni demotivaci pro podfizené, nadiizeného mulZze vyvarovat tvorbé
dalSich chyb. V dnes$ni dob¢ je ovliviiovani spolupracovniki usmériovano narastem
vyznamnosti samostatné prace a vlastni odpovédnosti spolupracovnikli. Tak se méni

1 jejich moznosti pfijimat a iniciovat zmény. (Martinovicova a kol., 2014)

3.6.5 Kontrolovani

Meéii a koriguje vykonanou praci. Kontrolovani je kazdodenni nezbytnou ¢innosti
manazera. Musi byt zfejmé, Ze bude dosazeno cilt a plany se splni. Kontrolovani je zpétna
vazba a ukazuje, jak vypadd fizena realita. Jinak feCeno, jak se plni plany, ukoly
a rozhodnuti. (Martinovicova a kol., 2014)

Pii kontrolovani se vcas zjisti skuteCnost. Urci se kladné i1 negativni odchylky
skutecného stavu od planovaného stavu. Provede se rozbor odchylek, a zjisti se pficina
neptiznivého stavu. Kontrolovani musi brat ohledy na plany, ukoly a pfijaté rozhodnuti.
(Martinovicova a kol., 2014)

Kontrolovani neznamena jen porovnavani skute¢nosti s planem a nasledny piijem
nezbytnych opatfeni. Velmi dilezity je nasledny rozbor, ktery muze piehodnotit cile
nebo zmeénit kritéria kontroly. Kontrola by neméla byt velmi obsahld z hlediska poctu
kontrolnich akci. Méla by mit maly pocet kontrolnich akci. Pfed kazdou kontrolou je nutné
zvazit naklady spojené s procesem, vyznam Kkontroly, pravdépodobnost nalezeni
nedostatku a rizika vznikajici pfi neprovedeni kontroly. (Martinovic¢ova a kol., 2014)

Musi byt pocitano s existenci averze viici kontrole. Je nutné odhadnou pficiny averze
a nez za¢ne kontrola, navrhnout opatfeni, jak se averze zbavit nebo ji naopak zahrnout

do priab¢hu kontrolniho procesu. Jeji vyznam muze byt navySen vysvétlenim ucelu,
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participaci spolupracovnikti na kontrole, vysokou kvalifikaci kontrolorii, vyuzitim
vysledki ve prospéch kontrolované skupiny. (Martinovi¢ova a kol., 2014)

Spolupracovniky je nutné sezndmit se skuteCnosti, ze kontrola nepiedstavuje
jen omezeni. Je nutnd k zabezpeceni potadku, spolehlivosti pracovnik, stability podniku,
prizptisobeni se zménam. VSe dale slouzi k zajisténi potifebnych cilli podniku.
(Martinovicova a kol., 2014)

Manazefi musi znat a umét provadét urcité faze kontrolniho procesu. Stanovit
standardy, méfit vykonanou préci, vytvofit rozbory kontrolovaného procesu, porovnavat
skutecnost s planem, sestavovat odchylky a pfijimat opatfeni. ManaZer si tedy vytvari
vlastni systém kontroly. Ten je ovlivnén aktudlnimi potfebami v oblasti kontroly.

Klasifikace procest pak vytvari potiebny ptehled. (Martinovicova a kol., 2014)

3.7 Prubézné manazerské funkce

Jsou provadény v prubéhu kazdé manazerské sekvenéni funkce. Pribézné neboli
paralelni funkce jsou rozdéleny nasledujicim zplsobem. Prvni je analyza problémd,
na niz navazuje druhd funkce rozhodovani. Obé tyto funkce souvisi se tieti funkci,
ktera nese nazev komunikace pii realizaci. Znamend tedy piedavani informaci

pfi implementovanim zamétenym na koordinaci pracovnikl. (Martinovic¢ova a kol., 2014)

3.7.1 Analyzovani problémii, rozhodovani a komunikace

Problém, ktery je analyzovany, ma vice nezli jednu variantu feSeni. Analyza zahrnuje
ziskavani, hodnoceni a vysledné tfidéni ziskanych informaci, které jsou potiebné
k vyfeseni problému. Ukoly analyzy jsou identifikovat problém. Ur¢it jeho ptivod. Zjistit
jaké faktory na n¢j ptisobi. Provést dekompozici komplikovaného problému. Poté tyto dil¢i
problémy rozhodovani posunout dal k identifikaci. Poslednim tikolem analyzy je urcit miru
dilezitosti vyfeseni problému. (Martinovicova a kol., 2014)

Rozhodovani navazuje na analyzovani problémi. Je to zdkladni ¢innost manaZera.
Manazer musi rozhodovat neustdle. Napiiklad pii funkci planovani. Jestlize je nutné
zménit organizacni strukturu, vybrat pracovnika, pfi vedeni lidi a pfi jakékoliv jiné zmén¢.

K rozhodovani se vazou dvé stranky. Vécnd pozaduje potfebnou kvalifikaci
odbornika, ktery rozhoduje. Formalni stranka na rozdil od védecké, pozaduje vyuziti

spravnych ptistupt z oblasti formalné-logické. (Martinovicova a kol., 2014)
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Rozhodovani se skladd z dil¢ich tloh a je procesem. Jak se manazefi spravné
rozhoduji a jak realizuji rozhodovani, zasadné piisobi na efektivnost provadénych ¢innosti.
Také na celkovou vykonnost podniku a s ni souvisejici naplnéni pfedem stanovenych cilti.
Problémy Casto doprovazi nejistota. (Martinovicova a kol., 2014)

Rozhodovani je sloZzeno z nckolika krokd. Prvnim krokem je formulovani
rozhodovaciho problému. Druhym krokem je stanovit kritéria, kterymi se budou hodnotit
varianty rozhodnuti. Nasleduje krok, v kterém je potfeba nalézt varianty rozhodnuti,
které povedou k stanovenému cili. Ctvrty uréuje vysledky pouziti konkrétnich variant
rozhodnuti. Bere se zde v ivahu i jakékoliv zména vnéjSich podminek. Patym a posledni
krokem je zvoleni varianty, kterd se bude realizovat. Informovani pfislusnych podiizenych
je velmi dilezité. Srozumitelnd formulace rozhodnuti manazerem je pro spolupracovnika,
ktery dostane piikaz k provedeni ukolu, nepostradatelnd. Rozhodovani bez nasledné
realizace by nemélo zadny efekt. (Martinovicova a kol., 2014)

Komunikace pii realizaci rozhodnuti tuzce souvisi s koordinaci c¢innosti
pii napliiovani podnikovych cili. Cilem koordinace je zabezpeceni rovnovahy, plynulosti,
optimalniho pribéhu a kvalitni spoluprace. Cim sloZit&jsi je problém, tim roste vyznam
koordinace. Stejné¢ tak smysl koordinace zvySuji naroky na flexibilitu. (Martinovicova
a kol., 2014)

Mezi formy koordinace v podniku patfi harmonogramy, piikazy, sdéleni a plany.
V podniku je potieba, aby vSichni pracovnici vydavali stoprocentni usili pfi vzéjemné
spolupraci. Aby tomu tak bylo, musi byt v kolektivu perfektni urovenn komunikace.
Spravna komunikace je divérnd, tvofiva a oteviend vyméné nazord. Spravna komunikace
zvySuje vykonnost podniku a dale spokojenost pracovnikii. Komunikace miize byt brana
jako zdafila, jestlize méla pro ptijemce smysl a jestli vede k naplnéni spolecného cile vSech
komunikujicich. (Martinovicova a kol., 2014)

Komunikace je nastroj potiebny k zajisténi schopnych pracovniki potiebnych
k danému ukolu ¢i celkovych plant podniku. Je také zdkladnim kamenem dobré
spoluprace. Je nutné, aby manazer mél piislusné komunikacni schopnosti. Tyto schopnosti
mu slouzi k feSeni problému a konfliktli. Manazer by mél umét spravné jednat a zrcadlit
kritiku. (Martinovi¢ova a kol., 2014)

Komunikace je také pouzivana k pochvaldm pii dobrych vysledcich. Pfenasi napady

1 iniciativu nad standardni ramec. Manazer potiebuje informace, které nejcastéji dostava
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od zékaznikl a svych podfizenych. Musi byt schopen nejen sdilet informace, ale také musi
ostatnim naslouchat. (Martinovic¢ova a kol., 2014)

Koordinace spolecné¢ s komunikaci zabezpecuje spojeni vSech ¢innosti podniku,
které vede k zdafilému podnikdni. Pracuje s informacemi, které nasledné¢ aplikuje

pfi upravé ¢innosti podniku, a tak dosahne efektivni zmény. (Martinovi¢ova a kol., 2014)

3.7.2 Kontrola realizace rozhodnuti a dosaZenych vysledkii

Manazer kontroluje, jestli byla realizace rozhodnuti tispésna. Jestli dané rozhodnuti
dosahlo cile, kterého mélo timto rozhodnutim dosdhnout. Jestlize tomu tak neni, je nutné
v dal$im fidicim cyklu pouzit takové opatieni, které tuto chybu napravi, a tim bude dany

cil splnén. (Martinovicova a kol., 2014

3.8 Komunikace

Komunikace je Sirokym pojmem, pro ktery existuje mnoho vyuziti. Je jej mozné
aplikovat na oznaCeni dopravni sité, pfesouvani myslenek, postoji a také napiiklad
informaci. Komunika¢ni prostiedky jsou napiiklad jazyk, telefon, pocita¢ a dalsi.
(Mikulastik, 2010)

Toto slovo pochazi z latinského pivodu a znamend spojovani. Je pouzito v n€kolika
riznych védnich oborech. VétSinou se vaze k pouzivani jistého jazyka. Komunikaci
obohatila kybernetika. Ta komunikaci chape jako pfeddvani informaci mezi komunikantem
a komunikatorem. Pro toto pojeti je velmi dulezit¢ kdédovani a dekddovani posilanych
zprav, jaké jsou komunikacéni kanaly a podobné. (Mikulastik, 2010)

Re¢ je soudast komunikace, které neni vénovano tolik pozornosti, jaké by bylo
zapotiebi. Komunikace je dualezitym klicem k zivotnimu i profesnimu rustu. Situace,
kdy je nutné prosadit sviij ndzor, napsat dilezity dopis, piednést proslov, podélit se o néco
dilezit¢tho nebo nékomu vysvétlit problém, dokazuji relevantnost komunikace.
(Mikulastik, 2010)

Jak se jedinec a spolecnost vyviji, mély by se rozvijet i jejich komunikacéni
dovednosti. Kvalitni komunikace je postavena na kontrole uzitych slov, spravném vnimani
druhé strany, odpovédnosti a pfiméfené volnosti. Komunikace je provdzana oboustrannym
ovliviiovanim jedinct. (Mikulastik, 2010)

Za nepiitomnosti komunikace nedokdze zadna skupina pracovat. Kvalitni ¢i naopak

Spatna komunikace ma vliv na uspéch firemnich projektd. Vnitropodnikova komunikace
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propojuje vSechny funkce manazera a také rozhoduje o efektivité¢ vyuzivani dostupnych
zdroju. (Janda, 2004)

Ugel vnitrofiremni komunikace ptedstavuje efektivni vyuZzivani zdroji, které spadaji
pod kontrolu manazera. Jestlize manazer tyto zdroje efektivné vyuziva, tvoti tak hodnotu
vystupu pro zékaznika, jehoz spokojenost je cilem vnitrofiremni komunikace.
Pti zanedbavani vyuzivani zdrojii dojde ke znehodnoceni celkové hodnoty vystupu. (Janda,
2004)

Vnitrofiremni komunikace je tvofena stanovovanim a sdélovanim cili podniku,
zpracovanim a prosazovanim plant k dosazeni cildi, efektivnim vyuzivanim zdroja.
Dale sem patii ziskdvani, vybirani a hodnoceni spolupracovnikli manazerem. Nasledné
vedeni afizeni, které nésledné¢ kontroluje a poskytuje dvojitou zpétnou vazbu.
To znamena, ze zpétnd vazba od ostatnich spolupracovnikii je zvaZzena a jsou
z ni vyvozeny disledky tak, Ze je provedena zména praxe. (Janda, 2004)

V soucasnosti je spole¢nost nazyvana jako informacni spolecnost. Tato vyvojova
faze je zavisla na kvalité¢ zivota, perspektivé socidlnich zmén a ekonomickém rozvoji,
jez ovliviluji informace. Lze tvrdit, Ze informace znamenaji v této dobé¢ to, co v industrialni
spoleCnosti energie. Informatizace posilituje dusevni schopnosti Clovéka. Dochazi totiz
ke globalnimu Sifeni informaci, které mohou byt kriticky hodnoceny. Poté mohou byt
formulovany alternativni navrhy, které fesi problém, a tim dochéazi k eliminovani rizika
rozhodovaciho procesu. (Vymeétal, 2008)

Informace jsou klicovym zdrojem spolecenské existence. Nutnosti informacni
spolecnosti je zajiSténi univerzdlniho a globalniho pfistupu jedinch k informacim.
Technickym zakladem je nartist vyznamnosti elektroniky, informatiky a informacnich

¢1 komunikacnich technologii. (Vymeétal, 2008)

3.8.1 Funkce komunikace

Kromé dosazeni ptepoklddanych cili komunikace, jako je vymeéna informaci,
ovlivitovani chovani lidi a mezilidskych vztahi mezi jednotlivci, mize mit komunikace
za cil jednu z niZe sepsanych funkci. (Vymétal, 2008)

Jednotlivé  funkce komunikace nemaji jednoznané stanovené hranice.

Proto se n¢které funkce ¢astecné prekryvaji. (Mikulastik, 2010)
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Funkce komunikace podle Mikulastika:

* Funkce informativni

je zakladni funkce. Komunikace slouzi k piedani informaci, dat a pravd

mezi komunikantem a komunikatorem. (Mikuléstik, 2010)

* Funkce instruktivni

vychédzi z funkce informativni. K niz se se navic pfidava vysvétlovani urcitych
vyznamu. Postupy, navody a popisy jsou soucdsti této funkce. Jednd se zkratka
o vysvétleni, jak dojit k danému cili. (Mikulastik, 2010)

* Funkce presvedcovact

je cilené ptisobeni na dalSiho c¢lovéka se zdmérem zmény dosavadniho nézoru.
Piesvéd¢ovani probihd pomoci rliznych argumenti a logické stranky véci. Mize byt
pouzita emocionalni stranka, kdy je pouZzito manipulativni pfesvédcovani pomoci piisobeni
na city druhych. Motivace pfi této funkci mize hrét taky vyraznou roli. (Mikulastik, 2010)

* Funkce posilovaci a motivujici

v jistém smyslu je soucasti funkce presvédCovaci. Pomoci této funkce se posiluje

sebevédomi a vztahy k dané véci. (Mikulastik, 2010)

» Funkce zabavna

znamena, ze pomoci komunikace vznika moznost zazit zdbavu. Komunikator miize

pobavit, rozesmat ostatni ¢i navodit urcitou atmosféru pomoci komunikace. (Mikulastik,

2010)
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* Funkce vzdeélavaci a vychovna

Cerpa z funkce informativni a instruktivni. Nejvice je vyuzivdna ve vzdélavacich

institucich. (Mikulastik, 2010)

» Funkce socializacni a spolecensky integrujict

znamena vytvareni lidskych vztahli. Komunikace je zdvisla na spolecenské Grovni.

Kazda troven ma jiny zpsob komunikace. (Mikuléstik, 2010)

e Souvztaznost

je vyznamem spojovani informaci do souvislosti, které¢ tyto souvislosti poméhaji

pochopit. (Mikulastik, 2010)

* Funkce osobni identity

souvisi s objastiovanim sebe sama. Probihd podle ni uspotadani postoji jedince,

jeho nézora ale 1 jeho sebevédomi. (Mikulastik, 2010)

* Poznavaci funkce

slouzi k obeznameni se zkuSenostmi jinych. Znamend moznost sdilet své vzpominky,

budouci plany a rizné zazitky. (Mikulastik, 2010)

e Funkce svérovaci

je velmi dulezita. Jedinec se pomoci této funkce miize zbavit vnitfniho napéti.

Nasledné tak piekonava tézkosti, které by pro ného samotného nebyly jednoduché.

(Mikulastik, 2010)
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* Funkce unikova
znamend moznost Uniku od dennich starosti prostfednictvim neutrdlni konverzace.

(Mikulagtik, 2010)

Jestlize jsou funkce komunikace vyuzivany efektivné, znamenaji pro organizaci
mnoho vyhod. Mezi vyhody efektivni komunikace patii zvySena produktivita, vyssi kvalita
sluzeb a produktl, vyssi Groven kreativity, spokojenost zaméstnancti a snizeni celkovych
nékladd. Cim je organizadni struktura komplikovangjsi, tim je zapotfebi efektivn&jsi
komunikace. (Hargie a kol., 1999)

Manazer s dobrymi interpersondlnimi dovednostmi bude schopen 1épe spolupracovat
se zaméstnanci na vSech trovnich. Komunikace napomaha zlepSovéani pracovnich vztahti
a zaméstnanci maji pocit, Ze patii k organizaci. (Hargie a kol., 1999)

Komunikace je nezbytnd pro efektivni fizeni. Organizace je slozend z lidi.
Ti ovliviwuji jeji vysledky. Z toho je ziejmé, Ze ispéSnost organizace zalezi na tspéchu lidi
uvnitf. Kooperace téchto lidi probihd pomoci komunikace a ta mulze byt bréna
jako centralni nervovy systém organizace. (Hargie a kol., 1999)

Podle studii manazefi travi vice nezli 60 % svého pracovniho Casu komunikaci
s ostatnimi. Komunikacni dovednost a zejména ustni projev jsou kli¢em k tspéchu

v podnikatelském svété. (Hargie a kol., 1999)

3.8.2 Komunikaéni proces

Proces je slozen z nékolika slozek. Prvni sloZzkou je komunikator. Mze byt nazvan
mluvéim, vysilatem a zdrojem. Je to ten, ktery vysle sdéleni. Naopak piijemce sdéleni
je nazyvan jako komunikant. Sdéleni myva formu verbalni a neverbalni. Mize se jednat
o mySlenku nebo pocit. Dal§im oznaCenim miize byt komuniké. Posledni slozkou
komunika¢niho procesu je komunikaéni kanal. Ten je chapan jako cesta,
po které se dostane informace k ptijemci. (Jifincova, 2010)

Tento proces existuje mezi zdrojem a piijemcem. Pro kvalitni komunikaci je potfeba
jazykova kompetence komunikatora. Tedy schopnost piedat sd€leni v pozadované
rychlosti a bez chybného zakddovéani. Piijjemce je kompetentni, jestlize dokdze
interpretovat zpravu a nasledné zareagovat. (Jifincova, 2010)

Impuls k pocatku komunikace vznika ve dvou oblastech. Vnéjsi oblast je takova,

kterou vnimd manazer pomoci smysli. Ty pak zpracovdva v mysli. Roli zde hraje
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schopnost kvalitniho vniméni. Kazdy pracovnik zamétuje svou pozornost na néco jiného.
(Jifincova, 2010)

Vnitini oblast vychdzi z uvazovani Cloveéka. Z pfemysleni, piedstavy, napadu
a podobné. Pro tuto oblast je rozhodujici celkova troven a kvalita myslenek ¢i pfedchozi
zkuSenosti. Pfikladem muze byt situace, kdy manazer uvazuje o zmén¢ planu. Kdyz dojde
k zavéru, sdéli ho ostatnim. (Jifincova, 2010)

Komunika¢ni proces vznika potfebou komunikatora predat sdéleni. Ma svlij obsah,
co bude sd¢leno a formu, kterd znaci zpisob sdéleni. Pi1 formulovani sdéleni by se kazdy
manazer mél zamyslet, zda tato forma sdéleni bude dostate¢né srozumitelnd pro ostatni.
Na sdéleni komunikéatora ma vzdy vliv i osobnost. Pfevod mysleni na sdéleni je oznacovan
jako kodovani. Nezalezi pouze na znalosti jazyka nebo slovni zasobé. Velmi dilezité
je ptizpusobeni se druhému. Pii procesu muze dojit k chybam, jestlize je k sd€leni ptidano

nevhodné gesto. (Jitincova, 2010)

3.8.3 Komunika¢ni model

Obriazek 1: Komunika¢ni model

Odesilatel Pfenos (Sum) Prijemce

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vymeétal, 2008)

Obrazek ¢.1 predstavuje komunikaéni model. Ne¢kdy je nazyvan jako kodovy
¢1 informacni. Jedna se o model, ktery prezentuje popis komunikacniho procesu. Model
zachycuje pfenos sdéleni ve formé signalu. Tento signdl mize byt fe¢, hmat, opticky
nebo akusticky jev. Zakodovany signal putuje komunikacnim médiem, kde se nachdzi Sum,
ktery na signdl plsobi, od odesilatele k pfijemci. Pfijemce neboli recipient signal
pievezme a postupné jej dekdduje. Po piijmu zareaguje na signal pomoci zpétné vazby.
(Vymétal, 2008)

Je pochopitelné, ze komunikacni proces je Uspésny tehdy, jestlize dekodované
sdé€leni je stejné jako to, které bylo vysldno odesilatelem pied zakodovanim. Komunikace

je tak tvar¢im procesem, pii kterém komunikator hledd nejvhodnéjsi vyjadieni
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svého sdéleni. Nasledné jej komunikant musi spravné dekdédovat, aby mu porozumél.
(Vymétal, 2008)

Komunikator je osoba, ktera je pivodcem sdéleni. V piipadé organizaci se mtize
jednat o manaZera, ostatni jedince, celé¢ utvary nebo organizaci samotnou. Komunikace
uvnitf organizace je dulezitym nastrojem koordinace prace. Komunikator ma népad,
informaci ¢i zpravu, kterou potiebuje predat dalsimu jedinci ¢i skuping. (Donnelly a kol.,
1997)

Dalsim dtlezitym prvkem komunikace je vnimani a interpretace. Pro piijemce
je Casto vnimani realitou. Po vzniku sdéleni dochdzi k zakédovani. Je chapano jako ptevod
mySlenky komunikatora do systematické fady symbolll vyjadiujicich jeho zamér. Jazyk
predstavuje hlavni formou kédovani. Jako ptiklad je mozné uvést ucetni informace, hlaSeni
o prodeji a jiné, které jsou pievedeny do sdéleni. Ucel kodovani je zabezpeleni toho,
aby umysly nebo myslenky mohly byt vyjadieny jako sdéleni. (Donnelly a kol., 1997)

Sdéleni je vysledkem koédovani. Miize byt verbalni ¢i neverbalni. Komunikace
manazerd mad mnoho pfiCin. Potiebuji, aby ostatni pochopili jejich mySlenky. Zaroven
musi také pochopit mySlenky ostatnich. Ne¢ktefi potfebuji souhlas, aby mohly byt
jejich myslenky schvéleny, nebo vedly k akci. Sdéleni je ucinné tehdy, kdyz obsahuje
vSechny skutecnosti nezbytné pro dosazeni zadaného efektu. Sdéleni nésledné predstavuje
to, co manazer doufd, ze sdéli. Formu, kterou sdéleni ziskd, ovlivituje kanal ¢i médium.
Kanal se vyuziva k prenosu sdéleni. (Donnelly a kol., 1997)

Kanal nebo jinak feCeno médium je nositelem sdéleni. Organizace predavaji
informace svym zaméstnanclim riznymi informa¢nimi kandly. Je moZno ptedat informace
zo¢i do oci, telefonicky, na poradach, elektronicky, obézniky a dalSimi zpulsoby.
(Donnelly a kol., 1997)

Dekodovani je chapéano jako proces mysleni piijemce. Dekddovani piijemcem zajisti
to, Zze bude proces komunikace Uplny. Dekddovani obsahuje interpretaci. Piijemce
pro interpretaci vyuZije své dosavadni zkuSenosti a dana pravidla. Cim bude vysledek
dekodovani blize k zaméru komunikdtora, tim bude komunikace efektivnéjsi. Odlisné
skupiny v podniku maji vlastni jazyk a vyuzivané symboly. Jedinci z vnéjSiho prostiedi
nedokdzou jejich sdéleni dekodovat. Organizace musi sméfovat k tomu, aby méli
zaméstnanci schopnosti potfebné k efektivnimu dekddovani sdéleni. Vyslednou akci

neurcuje komunikator ale ptijemce. (Donnelly a kol., 1997)
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Komunikdtor musi zhodnotit, jak mulze sdanym pfijemcem komunikovat.
Za normalni situace nemusi piijemce jazyk a symboly komunikétora znat. Proto efektivni
komunikace zada zpisobilost predvidani schopnosti ptijemce. Efektivni komunikace
je orientovana na piijemce. (Donnelly a kol., 1997)

Oboustranny komunikaéni proces, na rozdil od jednostranného, umoziuje zpétnou
vazbu. Manazer by se mél ujistit, ze Cini opatieni, které smétuji k zajisténi zpétné vazby.
Spatnym piikladem miZe byt dominance manaZera pii komunikaci nebo nedostateéné
naslouchani. V téchto situacich Casto dochédzi ke zkresleni piijatého sdéleni. Efektivni
komunikace souvisi také s pfijimanim myslenek, napadii a pocitl ostatnich. Zpétna vazba
davd moznost pro odpovéd piijemce. Timto zplisobem komunikator zjisti, zda bylo
jeho sdéleni spravné piijato a piinese spravny ucinek. U manazer je moZno zpozorovat
vice zpétnych vazeb. Jednou z moznych zpétnych vazeb je pifimd zpétnd vazba,
pii které si stoji pfijemce a komunikator tvari v tvar. (Donnelly a kol., 1997)

Jestlize ma komunikace riizné poruchy, objevi se ptiznaky jako napiiklad Spatna
kvalita vyrobktl, vzristajici absence, konflikty a dalSi. Pomoci zpétné vazby dochazi
ke zvySovani spokojenosti zaméstnanct. Tim nasledné dochazi k ristu produktivity prace.
(Donnelly a kol., 1997)

Sum zkresluje zamyslené sdéleni. Jedna se o rudivy faktor, ktery se nachazi

v jakémkoliv prvku komunikace. (Donnelly a kol., 1997)

3.8.4 Ustni komunikace

VétSina odbornika tvrdi, Ze nejlepsi zptisob vymény informaci je tstni komunikace
v osobnich rozhovorech nebo pfi setkanich. Ustni komunikace ma mnoho pozitiv. Prvni
vyhodou je to, ze Ustni komunikace minimalizuje moznost nedorozumeéni, protoze
ucastnici komunikace mohou okamzit¢ klast otazky, které objasni jejich nejistotu.
Dale umoziiuje hodnotit mimiku obliceje a poté zkoumat prvky neverbalni komunikace.
At uz se jednd o hlasové vykyvy ¢i gesta a podobné. Na tyto projevy je mozné ihned
reagovat. Ustni komunikace piedstavuje zptisob, jak je mozné rozvijet vztahy ucastnikd.
Komunikace tvafi v tvar je snadna i piirozend a podporuje pratelstvi. (Guffey a kol., 2009)

Nevyhodou Ustni komunikace je skuteCnost, Ze pfi ni nevznikd zadny pisemny
zaznam, ktery by mohl pozdégji ucastnik pouZzit pro ujasnéni. Také mohou byt nckteré
rozhovory zbytecné ¢i nepohodIné a manazer muze ztracet Cas. Pii konverzaci v tvari

v tvar dochazi v nékterych piipadech k preruSovani komunikace. (Guffey a kol., 2009)
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3.8.5 Pisemna komunikace

Pisemna komunikace je neosobni. Ufastnici komunikace se vzijemné nevidi
a nemohou okamzité reagovat na obsah sdéleni. VétSina forem podnikové komunikace,
véetné e-maild, dopist, zprdv, zivotopisi a mnoho dalSich, patii do tohoto zpiisobu
komunikace. (Guffey a kol., 2009)

Organizace jsou zavislé na pisemné komunikaci z mnoha diivodt. Je uchovatelem
trvalych zaznamt, které byvaji potiebné pro vladu ¢i v piipadech soudnich sport.
Vypracovani zpravy umoziuje uceleni ndpadu. Pisemné zprdvy mohou byt nasledné
pfezkoumavany a zhodnocovany pred dilezitymi udalostmi. (Guffey a kol., 2009)

Pisemné zpravy mivaji také nevyhody. Nevyhodou je jejich Casova naro¢nost. Slova
pouzivana pii rozhovoru mohou brzy ztracet vyznam a poté byt zapomenuta. Naopak
slova, ktera jsou pisemn¢ sepsana jsou trvala. Tento stav je nékdy velka nevyhoda, protoze
tyto zpravy mohou byt pozd¢ji zneuzity ¢i mohou zapfi€init Spatnou reputaci. (Guffey
a kol., 2009)

E-maily a textové zpravy, mohou slouzit jako ditkazy pii soudnich sporech. Odhaluji
informace, které mohou byt v pfipad¢ zneuziti zvefejnény i po svém vymazani. (Guffey
a kol., 2009) zpracovat
potfebnymi dovednostmi a citem pro sestavovani textu. Tyto dovednosti nejsou vrozené,
ale je mozné se je postupné naucit. Jsou velmi dulezité¢, protoze devadesat procent

obchodnich transakci zahrnuje pisemné zpravy. (Guffey a kol., 2009)

3.8.6 Komunikace v organizacich

Velké 1 malé organizace vyuzivaji pro prenos informaci nékolik moznych kanald.
Jednim z nich je vnitini informaéni systém. Rozesilaji se takto rtiznd oznameni i informace
o zménach benefitlh zaméstnancl. Podniky myvaji také podnikové casopisy, které obsahuji
¢lanky o novinkach, dobrovolnych aktivitach a tak dale. (Moore, 2013)

Je znamo, ze nékteré interni zpravy jsou piedurCeny k ignoraci. Jsou nepotiebné
a zbytecné zatézuji. Zatimco jiné zpravy maji pozornost adresita okamzité
a také na n¢€ pfijemci ihned reaguji. Tento stav je zplisoben pieplnénim e-mailovych
schranek nepotfebnymi zpravami. Patfi sem napiiklad obecnd korespondence
arizné upominky. Dulezité zpravy, na které maji pfijemci ihned reagovat,

jsou ty, které maji dopad na pracovni ¢innost ptijemce. (Moore, 2013)
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Komunikace probiha, pokud to umozni organizacni struktura, ve ¢tyfech rozdilnych
smérech: Vzestupné, sestupné, horizontdlné a diagonalné. Po prozkoumani kazdého sméru
jsou zndmy manazerovi prekdzky, které stoji v cesté¢ efektivni komunikaci v podniku.
Poté mtzou byt vyieSeny. (Donnelly a kol., 1997)

Sestupnd komunikace zac¢ind u manazerd s vyS$§im postavenim. Preddvaji informace
pracovnikim na nizSich stupnich podnikové hierarchie. Nejcastéjsi formou
této komunikace jsou pracovni instrukce v podobé popisi prace, metod a procedur,
podnikovych publikaci a zpétné vazby. Existuje mnoho organizaci, kde je tento smér
komunikace neptfimétfeny. Pracovnici si pak stézuji, Ze nemaji dostatecné informace
k vykonavani své prace. Ve velkych organizacich je tato komunikace vedena pomoci
odbornikli. Tento tym vydava publikaci, kterd pracovniky seznamuje se tfemi oblastmi.
Prvni oblasti jsou plany a budouci programy organizace. Tato publikace pracovnikiim
objasiiuje, jak se realizuji plany a strategie. Resi také kritiku a obdrzené stiznosti.
(Donnelly a kol., 1997)

Realizovani efektivni vzestupné komunikace, je ve velkych organizacich,
velmi obtizné. Nastrojem vzestupné komunikace jsou schranky, kam jsou vhazovany
postfehy amyslenky podfizenych. Dal§imi ndastroji mohou byt porady a hlaseni.
Jestlize jetento smér toku informaci nedostatecny, pracovnici hledaji cesty
k jeho nahrazeni. (Donnelly a kol., 1997)

V organizacich nejsou velmi Casto podminky, kterych by bylo zapotiebi ke vzniku
efektivni horizontalni komunikace. A tak byva piehlizena. To miize zpusobit, ze jeden
usek spolecnosti je nepochopen dalsim usekem. Tim je zkomplikovano rozhodovani,
planovani i koordinace. (Donnelly a kol., 1997)

Diagonalni komunikace je nejméné zastoupenda komunikace v organizacich.
Tato komunikace je = mnohdy efektivnéj§$i nezli pii  wuziti  horizontalniho
a vzestupného sméru. Piikladem je kontrolor, ktery potfebuje pro analyzu potiebnych
nakladl pfi prodeji vyrobki informace. Tyto informace mu muze efektivnéji podat pfimo
pracovnik prodeje. Diagondlni komunikace Setfi ¢as a snizuje potiebu prace a tim Setii 1

naklady. (Donnelly a kol., 1997)
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3.8.7 Komunikace manaZera

Manazefi nepouzivaji ke své praci predmeéty. Pracuji s informacemi, které dostavaji
manazera. (Donnelly a kol., 1997)

Komunikace prostupuje vSemi Cinnostmi manaZzera. Pfi¢in nekvalitni komunikace
muze byt nékolik. NejcastéjSim divodem je zjednoduSovani slozitého procesu
komunikace. Mutze se stat, Ze to co chtél komunikator ptedat, je velmi odlisné
od vysledného pochopeni sdéleni. Nékteré spolecnosti vzdélavaji své manazery v oblasti
komunikace. Podle vyzkumi pak maji kvalitnéjsi interpersondlni dovednosti a problémy
fesi snaz. Efektivni komunikace je pro spravny chod organizace klicovym faktorem.
(Donnelly a kol., 1997)

Komunikace neni dilezitd jen pro samotné fungovani organizace. Komunikace
je zdkladem vyvoje kariéry jedince. VSechny manazerské ¢innosti mohou nékdy obsahovat
poruchy komunikace. Ty vznikaji na zakladé nepochopeni piedavanych pokyni.
Stava se, ze jsou zkreslovany neformdlni poznamky manazerti. To mnohdy vzbuzuje
ve spolupracovnicich zlobu. Je proto velmi dilezité, jak manaZzeti komunikuji. ZlepSovani
komunikace a komunikacnich siti je pro organizaci velmi vyznamné. Neni to nastroj,
ktery by byl vyuzivan pouze uvnitf organizace. Manazetfi jej vyuzivaji
také pro vné¢jsi prostiedi. (Donnelly a kol., 1997)

Komunika¢ni schopnosti manazera jsou nejdulezitéjSim faktorem uspéchu. Aktivity
vedoucich, které fesi vztahy uvnitf organizace, zavisi na komunikaci. Vzniklé formalni
vztahy jsou bezproblémové, jestlize manazer své vysoké postaveni Casto nezdiraziuje.
Manazer by mél ovlivitovat chovani kazdého podiizeného. V praxi ale tyto vztahy mnohdy
skryvaji odpor. VSechny styly fizeni nejsou brany podiizenymi stejné. Muze se stat,
Ze je manazer respektovan jen navenek. Podfizeny pak skryva nesouhlas, ktery miize
vyustit do vétsiho problému. (Mikulastik, 2010)

Proto je nutné, aby manazer byl empaticky. Musi umét zhodnotit zpétnou vazbu.
Kdyz tomu tak neni, nevyvolava u podfizenych pocit divéry. Druhy extrém v podobé
vysoké zavislosti na manaZerovi, neni také ucebnicovy vzor. Idealni je stav, kdy manazer
nauci své podiizené tesit problémy bez odborné pomoci, a tim je u¢i k mensi zavislosti
na autorité.  Idedlni manazer by m¢l byt leader, opravdova  osobnost,

ktera mé bezproblémovou komunikaci s druhymi. (Mikulastik, 2010)
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Podiizeni musi citit, Ze je pro né¢ manazer stale potiebny. Nesmi mit pocit, Ze jsou
ménccenni v zavislosti na chovani manazera. Zakladni chybou manazer je poucovani
druhych. Komunikace manazera musi probouzet v podiizenych aktivitu. Rozkazovéani neni
optimalni. Podfizeni se citi ponizeni. (Mikulastik, 2010)

Uspésny mluvéi je uvolnény, pfipraveny a dosahuje pomoci komunikace
stanovenych cili. Mlze vyuzivat prezentatni podklady. Na téchto podkladech ale neni
predani sdéleni zavislé. ManaZzer, ktery umi komunikovat, mluvi sebejisté a nepouziva
gesta, ktera by posluchade rozptylila. Re¢nik, ktery zaujme své posluchade a dokaze udrzet
jejich pozornost po celou dobu komunikace, dokdze své sdéleni ptedat bez zna¢ného usili.
Tuto dovednost si osvoji manazer, ktery ma dostatek zkusenosti. (Moore, 2013)

Vétsina fecniki chee informovat, piresvédcovat, motivovat nebo vyjadfit své nazory.
Ucel mize byt kombinovany. Napiiklad miize zaroven piesvédéovat i informovat. Proslov
vrcholového manazera bude mit na vyro¢ni konferenci mnoho posléni. V této situaci miize
informovat své zaméstnance o finanénim stavu podniku a zéroveil se snazit motivovat
zaméstnance tak, aby zvysSili svou produktivitu pfi praci. Miuze se také rozhodnout
predstavit novy produkt a presvédCit posluchace, ze je klicem k budoucimu uspéchu.

(Moore, 2013)

3.8.8 Interpersonalni komunikace manazeri

Interpersonalni komunikace je denni Cinnosti manazerti. Jedna se o prikazy
a predavani pokynt podiizenym. Mnohdy také ovliviiuji a presvédcuji. Je nutné zdiraznit,
ze musi byt uchédzejicimi komunikitory 1 komunikanty. Pro rozSifeni oblasti
dobr¢ informovanosti, arény, mohou byt pouzity nechranéné polohy i zpétné vazby.
Ochota vyuzit tyto metody je u manazera rozdilna. Manazefii se podle této ochoty rozdéluji
na Ctyfi styly. (Donnelly a kol., 1997)

Manazefi typu A nevyuzivaji ani jednu z téchto metod. Dominuje oblast neznama.
Rozsitovani oblasti, kde jsou vSichni dobie informovani, neni pro manazery podstatné.
Charakteristika tohoto manazera je jednoducha. Jedna se o Uzkostlivého a neptatelského
Clovéka. Plsobi na ostatni naduté a chladné. Tyto manazefi jsou spojovani s autokraty.
Jestlize je téchto manazerGi obsaZeno v organizaci mnoho, komunikace je naprosto
neefektivni a vznikaji zde ztraty vznikajici netvotivosti jedincti. (Donnelly a kol., 1997)

Typ B je velmi odlisny od pfedchoziho typu. Manazeii usiluji o dobré vztahy

se svymi podiizenymi. Problémem muze byt jejich osobnost, kdy nejsou schopni oteviit
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se druhym a spravné projevit své nazory a pocity. Nechranéné polohy tak nejsou metodou,
kterd by u téchto manazerd mohla byt pouzita. Spoléhaji se tak na zpétné vazby, které jsou
ale ovlivnény nedostateCnou divérou podfizenych. Témto manazerim nedavéeiuji,
jelikoz jim nesdé€luji své napady a néazory si nechavaji pro sebe. Manazetfi obvykle
nechavaji vécem volny pribéh a vedeni neveénuji pfilis pozornosti. (Donnelly a kol., 1997)

Typem C rozumime manaZery, které zajimaji nejvice vlastni napady a nazory.
Nazory ostatnich jim nejsou znamy. K manazerovi tohoto typu se nedostavaji informace,
jelikoz podfizeni chapou, Ze manazetfi nemaji piili§ zdjem o komunikaci. Podfizeni jsou
mnohdy nepratelSti a velmi casto otrdveni, protoze si uvédomuji, ze manazerim
jde jen o jejich prestiz a vlastni dilezitost. (Donnelly a kol., 1997)

Posledni typ manazerd, typ D, je tim nejefektivnéjSim komunikacnim stylem
v interpersonalni oblasti. Pracuje s nechranénymi polohami i zpétnou vazbou. Nachazi
soulad mezi témito metodami. Manazefi nemaji problém s jakoukoliv manazerskou
funkci. Sdili své pocity se svymi podiizenymi a piijimaji zpétnou vazbu. Cim je soulad
téchto metod lepsi, tim se zvySuje velikost arény a komunikace je stale efektivné;jsi.
(Donnelly a kol., 1997)

Klicem k tspésné, efektivni komunikaci je spravnd volba interpersonalniho stylu.
Timto stylem je myslen zplisob, ktery preferuje manazer pii vztahu k ostatnim.
Jestli pouziva nechranénou polohu, zpétnou vazbu ¢i jejich kombinaci. Nechranéna poloha
je procesem, pii kterém dochézi ke zvySovani informovanosti ostatnich. ManaZzer se stava
zranitelnym, protoze vyjadiuje své pravdivé pocity. Pii zpétné vazbé se nejisty pracovnik
ubezpe¢i od informovaného o pravdé svych domnének. Zpétnd vazba zdvisi
hlavné na aktivni spolupréci podiizenych. Nechranénéd poloha zavisi naopak na aktivnim

piistupu manaZzera. (Donnelly a kol., 1997)

3.8.9 Bariéry komunikace

Bariéry neboli piekazky, které stoji v cest¢ uskutecnéni komunikace. Vznikaji
na zaklad¢ rozdil mezi odesilateli a pfijemci. Dalsi pfi¢inou mize byt netiplnd znalost
komunikac¢nich vztahti, vybavenost jedincii nebo nespravné zvolené sdéleni pro vybranou
komunikac¢ni tlohu. (Vymétal, 2008)

Jejich rozdéleni je nasledujici. Fyzické, fyziologické, psychologické a sémantické

bariéry komunikace. Ty mohou byt interni ¢i externi. (Vymétal, 2008)
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Prvnim krokem k efektivni komunikaci je pochopeni a nalezeni bariér, které¢ vzniku
uspésné komunikace brani. NejCastéji zastoupené bariéry jsou odliSnost postojl, nazori
komunikatora a pfijemce. Jiné zkuSenosti a znalosti vytvari také propast. Selektivni
vnimani, hodnoceni sdé€leni, nevérohodnost zdroje a sémantické problémy vytvaii
dal$i skupinu bariér. Filtrovani, ¢asova tiseit a komunikacni pfetizeni jsou poslednimi
Castymi bariérami. VSechny vyjmenované piekdzky v komunikaci vznikaji na trovni
podnikové 1 interpersonalni komunikace. (Donnelly a kol., 1997)

Jestlize dojde k interpretaci sd€leni jinym zplisobem, nezli bylo od odesilatele
zamysleno, vznikne rozdil mezi vysledkem procesu zakodovani a dekddovani.
Komunikace je v této varianté¢ neuspesna a ma blizko ke zhrouceni. Jedinci s odliSnymi
postoji a znalostmi spolu mnohdy nedokazi efektivné komunikovat, protoze je komunikace
zkreslena. Je nutné, aby procesy dekodovani a zakoédovani byly stejné. Manazer
je tak nucen osvojit si postoje a ndzory vhodné k feseni problému. Proto musi byt vSechny
problémy spravné oznaceny a zakddovany pomoci stejnych znalosti a zkuSenosti.
Kdyby tomu bylo jinak, moznost uspéchu feSeni problému je velmi nizka. (Donnelly
a kol., 1997)

Jestlize pfijemce vybere ze sdéleni jen tu ¢ast informaci, které vefi a je ji ochoten
pfijmout, vznik4d dal$i bariéra. Zbylou c¢ast nebere na védomi, a tak zanika.
V nékterych piipadech je tato ¢ast ptekroucena podle jeho vlastnich predstav. Selektivni
vnimani také roztfid’'uje ostatni do skupin. Tim toto stereotypni chapani ostatnich tvofii
bariéru pro dal$i komunikaci. Pfijemce pak slySi pouze to, co ocekava, ze by m¢l
stereotypné slySet. (Donnelly a kol., 1997)

Spatna schopnost naslouchani je velkym problémem. Naslouchat mnoho manaZer
nedokaze. Cast naslouchani by méla byt stejné dlouhd jako piedavani informaci.
Neschopnost naslouchat prameni z osobnich vlastnosti manazerti. Poslucha¢ vnima rychleji
nezli ten, co hovofi. Tim vznikd moZnost pro Spatné naslouchani. (Donnelly a kol., 1997)

Informace jsou hodnoceny jiz v prubéhu sdé€lovani. Hodnoceni je zavislé
na predchozich zkuSenostech s komunikdtorem, ¢i na piedpokladu celkového vyznamu
sd€leni. Jestlize pracovnik piinasi obvykle manazerovi nepotiebné informace,
muze si manazer myslet, Ze i v budoucnu bude rozhovor nepotiebny. (Donnelly a kol.,

1997)
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Vérohodnost zdroje sdéleni spolu nese miru divéry v jeho slova a Ciny. Jak piijemce
hodnoti komunikatora z hlediska divéry a vérohodnosti se zdsadné odrazi na komunikaci.
V tomto ohledu hraji svou roli i pfedchozi zkuSenosti. (Donnelly a kol., 1997)

Komunikace je provadéna predavanim informaci pomoci zndmych a obecnych
symboll. Porozuméni nelze ale =zajistit. Kazdy jedinec mulze pfisuzovat sloviim
jiny vyznam. Proto musi manazeii vzdy spravné zhodnotit, jak dany problém popsat
a vysvétlit, aby byl spravné pochopen. Riizné skupiny mohou pouzivat slova rozdilnym
zpusobem. Vytvaret si své vyznamy. V ramci skupiny si vSichni rozumi, problémem muze
byt chvile, kdy bude potiebné, aby mohl se skupinou komunikovat nékdo dalsi. (Donnelly
a kol., 1997)

Pti filtrovani dochazi ke snaze podat nepfiznivou zpravu jako pozitivni. Tento
zpusob je casto uplatiiovan pii vzestupné komunikaci. Podfizeni zakryvaji informace,
které nemaji pfiznivy charakter. Vzestupnd komunikace slouzi ve vétSiné piipadi
ke kontrole, proto dochizi k filtrovani. Cim je hierarchické uspofadani organizace
slozitéjsi, tim dochazi k filtrovani Castéji a je pro podiizené snadnéj$i. Proto ma plocha
organizacni struktura vyhodu, Ze nema pifedpoklad vysokého filtrovani informaci.
(Donnelly a kol., 1997)

Podstatnou piekazkou komunikace je ¢asova tisen. ManaZeti diky svym rozsdhlym
funkcim nestihaji komunikovat s podfizenymi. To miize sméfovat k velmi zadvaznym
problémim. V tomto pfipadé mize byt opomenuta dilezitd informace,
ktera méla byt sdélena manazerovi. (Donnelly a kol., 1997)

Se zéavislosti na rozvoji komunikaénich technologii vznikaji problémy, které souvisi
s nadbytkem informaci. ManaZefi jsou informacemi casto pietizeni. Z tohoto divodu
nemuzou reagovat na kazdé sdéleni. Ne&ktera sd€leni nejsou nikdy dekddovéna.
Z toho vyplyva, ze ve vnitropodnikové komunikaci neni podstatné zahlceni manazera
vSemi informacemi, ale podani jen téch informaci, které jsou nutné. Je nutné pienaset toky
informaci nezbytné¢ k tém jedincim, ktefi informace potiebuji a nezahlcovat ostatni.
(Donnelly a kol., 1997)

Bariéry jsou problémem jedinci nebo existuji u celé¢ organizace. Nalézt vinika
je dulezité. Pak je mozné vytvaret Usili na zlepSeni komunikace se spravnym zamétenim.

Muze byt zménéna organizacni struktura nebo samotny jedinec. (Donnelly a kol., 1997)
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3.8.10 Asertivita v komunikaci

Komunikace manazera, ktera je U¢innd nese asertivni znaky, které jsou respekt
osobnosti, ndzory a motivy souvisejici s odpovédnosti za vysledky ¢innosti tymu. Efektivni
komunikace je oteviend, konzistentni, pritbézné dopliiovana a uptfesnovand. (Tureckiova,
2007)

Znaky neasertivni komunikace a jednani jsou nepfiméfenym sebeobrazem,
neuspokojivé vztahy s ostatnimi lidmi, pocity viny, konflikty, osamélost a nedorozumeéni.
Tyto projevy mohou vyvolavat vznik dalSich nepfijemnych odpovédi. Ty davaji jedinci
podnét k nésledujicimu negativnimu chovani. Proto je nutné ucinit komunikaci uc¢innou
za pouziti asertivity. Asertivni styl jednani a komunikace lze nazvat stylem otevienym
vuci dalsim  lidem, osvobozujicim a respektujicim. Tento styl vede k akceptovani
odpovédnosti za jednani a s nim spojené dusledky c¢inti, které jednani jedince vyvolalo.
(Tureckiova, 2007)

Kratkodobé zdkazy nebo ptikazy vedou v nékterych situacich ke zlepSeni vykonu.
Dlouhodobé mohou znamenat odchod nejlepSich pracovnika z organizace. Tento odchod
nasledné vyvolava pasivitu ostatnich pracovnikii. Proto je nutné vyuzivat pfiméfenou miru
agresivity a sebeprosazovani. Pfi G¢inné komunikaci musi byt v souladu odpovédnost
a asertivni prava protistran. Musi byt zohlednén respekt k potfebam 1 nédzorim druhych.
Zohlednéni neni podminéno splnénim vsech piani a pfijmuti ndzord ostatnich. Re$enim
je situace, kdy jsou spravné piipraveny podminky pro komunikaci. Tyto podminky
umoziuji zjistit vychozi ocekavani, ndzory a motivy. Poté dojde k nalezeni vychodiska,
které nalezne feSeni pfijatelné pro obé¢ strany vedouci k nejlepSimu moznému vysledku
organizace. (Tureckiova, 2007)

Asertivni komunikace znaci, ze umi jedinec vyjadiovat své pocity, zadat o laskavost
a vést rozhovor, ktery umi zahdjit ¢i ukoncit. Dokaze prosadit svlij pozadavek a odmitnout
ostatni. Vyjednavani pro asertivniho manazera neni problém. Dtlezitd je schopnost
vyrovnat se s piipadnou kritikou a uméni kritiku akceptovat. Specifickou dovednosti
expresivni asertivity je piijimani a poddvani komplimentti a zvladani hnévu. (Tureckiova,
2007)

Nabidka konverzaénich témat pomoci otdzek utvéaii komunikaci. Otazky mohou byt
dvojiho charakteru. Uzaviené otazky maji Casto jednoslovnou odpovéd. Proto nejsou
vhodné pro asertivni komunikaci. Tato konverzace nemd vypadat jednostranné

a pfipominat vyslech druhého. (Prasko a kol., 2007)

39



Vhodnym zplisobem, pouzivanym v asertivni konverzaci, jsou oteviené otazky.
Podnécuji k dalsimu pokra¢ovani dialogu. Pti rozhovoru je vhodné vyuzit informace

od protistrany a pfidavat vlastni volné informace. (Prasko a kol., 2007)

3.9 Komunika¢ni dovednosti manaZera

Zakladem uspéchu manazera neni jen dobra znalost problému a pfipravenost
argumenti ¢i pfedem promysleny postup. Velmi dilezité je také to, jak manazer dokdze
ovliviiovat ostatni, zaptisobit na n¢ a piimét je k feci. Nebo jak na n¢ zapusobi a jaky vztah
si s podiizenymi ¢i ostatnimi vytvori. Klicem k t€émto situacim jsou jeho komunikacni
na aktivni naslouchéani, techniku kladeni otazek, neverbalni komunikaci, empatii

a odstranovani bariér. (Khelerova, 2010)

3.9.1 Aktivni naslouchani

vvvvvv

rozvinuto Thomasem Gordonem. Ten aktivni naslouchani vyuzil ve své technice P-E-T.
Tato technika znamena Skoleni rodiCovské ucinnosti ¢i efektivity. To znamena proces,
v kterém poslucha¢ odpovida mluvéimu tak, ze mu sdéli podstatu ptijatého sdéleni nejen
po strance obsahové ale i citové. Nelze chapat jako opakovani slov mluvciho. Jedna
se 0 zpétné vyjadieni vlastniho pochopeni vyznamu ptivodniho sdéleni. (DeVito, 2008)

Touto dovednosti poslucha¢ zjistuje, zda spravné¢ pochopil sdé€leni
a co je jeho smyslem. Zpétnd vazba napomdha v situacich, kdy je nutné, aby mluvci
sdéleni objasnil. Pomoci této techniky si poslucha¢ ziskavd pozornost mluvciho,
kterého tak presvédCuje o tom, Ze chape a akceptuje jeho pocity. Soucasti této dovednosti
je také podnécovani mluvciho, aby ptrezkoumal své minéni a pocity. Zakladnim kamenem
uspéchu je parafrazovani mysSlenek mluvciho, projevovat pochopeni pro druhého
a pokladani otazek. Tato kombinace empatie a aktivniho naslouchéni je také velmi vhodna
pro zdafilé obchodni transakce. (DeVito, 2008)

Tento druh naslouchéni je vhodné pouzit v piipadech, kdy sd€leni obsahuje stopy
emoci. Pomoci aktivniho naslouchani si poslucha¢ ujasni, co bylo vyslano v podobé
nevysloveného signalu. DalSim diivodem pro aplikovani zpétné vazby je neobvyklé

vyjadfovani druhého. V této situaci je zapotiebi zapojit vSechny smysly a intuici. Dojde
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tak k ovéfeni toho, co bylo nesrozumitelné¢ vyiceno. Je ziejmé, ze je tato schopnost
vyuzivana tehdy, kdyZ je posluchac¢ zaujat. (Scharlau, 2008)

Pii splnéni podminek, kdy dokédze piijemce své potieby potlacit a je plné
koncentrovan na porozumeéni, se aktivni naslouchani mutze stat uvédomélou vyuzivanou
socialni kompetenci. Aktivni protistrana v piipadech, kdy existuje problém, napomaha
nalézt feSeni. (Scharlau, 2008)

Pouziva se kujisténi, Ze dekddovani sdéleni probéhlo Uspésné. V posledni tfadé
tehdy, kdyZ jedna ze stran tusi, Ze nedorozuméni zasadn¢ ztézuje dohodu. Tehdy je nutné
vycClenit vice prostoru pro pocity ucastnikii. Je to technika rozhovoru, kdy se ucastnici

dozvi, co protistrana vyZaduje, nebo ¢eho chce dosdhnout. (Scharlau, 2008)

3.9.2 Technika kladeni otazek

Aby bylo ¢emu naslouchat, musi manazer nejdiive zvolit pfihodné téma. Na zaklad¢
tohoto tématu nasledné polozit otdzku. Tato otazka by meéla slouzit jako impuls,
ktery ma pfinést odpovéd’ partnera. Tak je mozné korigovat komunikaci. (Khelerova,
2010)

Vyuziti otevienych otdzek komunikaci rozproudi. Naopak, kdyz jsou vyuzity
uzaviené otazky, dochdzi k urychleni komunikace. Pfi zahajeni jednani by mél manazer
polozit otazku bez jednozna¢né odpovédi. Tim je protistrana nucena rozvést komunikaci.
Kdyz se tak stane, m¢l by manazer aktivné naslouchat. (Khelerova, 2010)

Kdyz komunikaci potitebuje urychlit nebo je zapotiebi ujasnéni urcitych skutecnosti,
mél by vyuzit uzavienou otazku. Uskali t&chto otazek je takové, Ze jestlize jsou vyuzivany
nadmiru, dochézi ke strohosti a odrazeni komunikacniho partnera. (Khelerova, 2010)

Uméni polozit otazku spravné je Casto podceniovano. Jestli neni otdzka polozena
spravn¢, nemuze piijit odpoveéd’. Pii vyjednavani byvaji otazky vynechavany. Tato chyba
se projevuje v zamitnuti feSeni. Pfitom otazky skvéle mapuji situaci. (Khelerova, 2010)

Otazky také vypomdhaji pii feSeni konflikth a mohou protistranu piesvedcit.
Pti konfliktu by se neméla situace vyhrocovat. M¢lo by se citliveé a efektivné vyuzit otazek.
Kdyz se vyuziji efektivné, tak zacne protistrana piemyslet o faktech, které vedly druhého
k pfesvédCeni o pravdivosti jeho tvrzeni. Protistrana muze znejistit a piehodnotit

svij nazor. (Khelerova, 2010)
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3.9.3 Neverbalni komunikace

Timto zplisobem komunikace je pfeddavana vétSina informaci. Soubor informaci,
které jedinec prenese neverbalné, vypovi pravdu o vyznamu slov. Pivodné je neverbalni
komunikace zplisobem socidlniho chovani. Neverbdlni sdéleni lze vnimat smysly
a mnohdy projevuje emoce. Emociondlni stav nepfenasi verbalni komunikace. (Jifincova,
2010)

Zaklad firemni komunikace probihd pomoci verbalni komunikace. Ta je fizena,
studovana a kontrolovana vice nezli neverbalni komunikace. Neverbalni komunikace
piimou komunikaci komunikatora a komunikanta. (Tureckiova, 2004)

Sklada se z kineziky, proxemiky, haptiky, o¢niho kontaktu a dalSich tepelnych
a ¢ichovych podnéti. Kinezika je soubor sloZzeny z mimiky, gestiky a pantomimiky. Patfi
sem vSechny pohyby téla. Proxemika vyjadiuje vzdalenost tél v prostoru. Haptika jsou
vSechny dotyky. Tepelné a cichové podnéty souvisi s neurofyziologickymi procesy,
které jsou naptiklad pot, Cervenani se a jiné. Paralingvistika je Casti neverbalni
komunikace, kterda je mezistupném mezi verbalni a neverbalni komunikaci. Pfedstavuje
neverbalni aspekty feci. Tedy intenzitu hlasu, dychéani, vyslovnost, zabarveni hlasu a dalsi.
(Tureckiova, 2004)

Vyznam komunikace vychazi také z definice ve vyznamu pienosu verbalnich
1 neverbalnich symboli. Jestlize dojde k situaci, kdy je verbalni a neverbalni komunikace
neshodnd, tak ma neverbalni komunikace pfednost. Jednd se o star§i formu komunikace.
Je hluboko zakotvena v podvédomi jedince a reaguje na jeho podnéty. Proto je ptikladan
neverbalni komunikaci vétSi vyznam. Je pomocnikem tehdy, kdyz verbalni komunikace

k vyhodnoceni situace nestaci. (Tureckiova, 2004)

3.9.4 Empatie

Jiz z aktivniho naslouchani je patrné, Ze je potieba vyjadfovat zajem o podiizené.
Manazer by mél ukdzat své pochopeni i v pfipad¢ konfliktu. Empaticky jedinec dokéze
ostatni ve svém okoli sprdvné odhadnout. Chéape potieby druhych a identifikuje
jejich schopnosti. Na zéklad¢ téchto schopnosti méni styl své komunikace v rtiznych
situacich vii¢i kazdému jedinci. Jestlize je GspéSny, nic neztraci. Vciti se do postaveni

komunika¢nich partnert. Proto nasledné¢ rozpoznd, co je pro protistranu podstatné
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a pfizpisobuje tomu své argumenty. Tak se empatie stdvd velkou pifednosti kazdého

manazera nebo vyjednavace. (Khelerova, 2010)

3.9.5 Odstranovani bariér

Jestlize se podfizeni citi nesvi a téZce navazuji kontakt s nadiizenym ¢i naopak,
existuje pravdépodobné bariéra. Mlze se jednat o nepiijemné prostiedi pro konkrétniho
jedince ¢i nesoulad mezi komunika¢nimi protistranami. (Khelerova, 2010)

Komunikator a komunikant si nemusi rozumét. Tento stav mulZe nastat z vice
divodt. Prvnim divodem je rozdilny veék protistran. Dalsi diivod souvisi s rozdilnym
pfirozenym prostiedim jedince. Porozuméni muze také ovlivnit vzdélani, kultura
vystupovani a odliSna osobni image. (Khelerova, 2010)

Kdyz se protistrany odliSuji vékem, miize jeden pti rozhovoru dominovat na ukor
druhého. Mladsi pak musi prokazat svou zpusobilost, ale zaroven vyjadfit respekt. Lidi
z odliSné¢ho prostfedi Casto pouzivaji terminy, které se jinde nepouzivaji. Vzdélangjsi
Clovek byva Casto odméieny a mize pusobit vychloubacné. (Khelerova, 2010)

V téchto situacich je nutné piizpusobit styl komunikace druhému. Poté manazer
ziska vice divéry a zlepsi se dorozuméni mezi protistranami. Dorozuméni je ovlivnéno
poétem bariér, které stoji v cestd. Cim méné jich je, tim je komunikace snadnéjsi.

(Khelerova, 2010)

3.10 Delegovani

Jednoducha definice vysvétluje delegovani jako povéfovani pracovniki, ktefi jsou
podiizeni, splnénim aktivit manazera. Sirsi pojeti delegovani vysvétluje, Ze je tento proces
také nastrojem motivovani a rozvijeni podfizenych pracovnikii. Je to socialni aktivita,
ktera je zavisla na kvalitni form¢ komunikace mezi manaZerem a protistranou.
Muze se jednat o podfizeného ¢i kolegu. (Cipro, 2009)

Je to Cinnost manazera, ktera obsahuje tifi vyznamy. Prvni vyznam souvisi
s pfenesenim ¢asti pravomoci za dané odpovédnosti na podiizeného pracovnika.
Tyto pravomoci mél puvodné manazer, ktery se rozhodl delegovat. Dal§im vyznamem
je poselstvi. To je chapano jako moznost ovliviiovat delegované cinnosti, moznost
informovat ¢i fidit své spolupracovniky. Poslednim a zaroven tfetim vyznamem

je kooperace s manazerem i spolupracovniky na shodné fidici urovni. Predpokladem
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této spoluprace je dosazeni o¢ekavaného cile delegované povinnosti a pravomoci. (Cipro,
2009)

Delegovani je nutné chépat jako proces, ktery je dlouhodoby. Pii tomto procesu
je pracovnik testovan a dostdva stile obsahlejsi pravomoci. Delegovani je dlouhodoby
proces, ktery lze chapat jako investici do pracovnika. Vysledky tohoto procesu se mohou
objevit az v del§im Casovém obdobi. (Cipro, 2009)

Cilem delegovani je nejenom rast efektivity pracovni ¢innosti. Patfi sem také zisk,
stabilita spolecnosti, konkurenceschopnost a trvale wudrzitelny rozvoj firmy.
Cilt delegovani je mozné dosdhnout, jestlize dojde k naplnéni dilc¢ich cild.
Napiiklad efektivniho vyuzivani Casu manazera, rozvijeni jeho schopnosti, pfipravou

personalnich nahrad a dalsich. (Cipro, 2009)

3.11 Konflikty

Konflikt je ¢initel, ktery miize zniCit rovnovahu a stabilitu systému. Vychyluje
systtm ze stavu rovnovahy, protoze podnécuje jeho zmény. Jeli konflikt faktor,
ktery porusuje pouze rovnovahu systému, ale stabilitu nechd zachovanou, dava systému
dynamiku a prostor pro zménu a vyvoj. Jestlize poruSuje 1 stabilitu systému,
poté se oznaCuje jako krize. Tato krize ohrozuje trvani systému. Zména je pfirozenym
stavem existence, proto nemiize byt bran konflikt jako jednoznac¢né negativni jev.
(Plaminek, 2012)

Je zfejmé, ze konflikt popohani vyvoj. Pfi feSeni vzniklych konflikti se stietaji
konkrétni alternativy. Konflikty tvofi vstupy do procesu vyvoje. Vystupy jsou poté vzniklé
feSeni. Bez vnitinich konflikt systém stagnuje. (Plaminek, 2012)

Konflikty muzeme dé¢lit, podle miry ucasti lidi, na tfi typy. Extrapersonalnim
konfliktem je nazyvan konflikt, ktery nezahrnuje lidi jako pifimé ucastniky.
Do této definice zapadaji konflikty mezi dal$imi zivo€ichy. Tento konflikt mtize byt zcela
anorganicky. Napftiklad vliti horkého magmatu do studené vody ocednu. (Plaminek, 2012)

Druhym typem konfliktu jsou interpersonalni konflikty. Tyto konflikty rozdéluji
skupiny nebo jednotlivce mezi sebou. Do téchto konflikti spada vétSina situaci, které jsou
povazovany za rozporné. Patii sem spory komunitni, politické, obchodni, mezinarodni,

manzelské a dalsi. (Plaminek, 2012)

44



Intrapersonalni konflikt se odehravd v psychice jednotlivce. Ten mize mit vnitini
konflikt mezi jednotlivymi, zadanymi tlohami, které je zapotiebi vyfeSit. Do tohoto
konfliktu se také mitize promitnout svédomi. Ke konfliktu také dochazi pfi stfetu riznych

roli, které v zivoté ¢lovék napliuje. (Plaminek, 2012)

3.12 Vyjednavani

Vyjednavani je slozitym procesem, ktery je plny rizik, pfipadnych komplikaci
a nepiedpokladanych situaci. Vyjedndvani zvladne jedinec, ktery ma v prvni fadé
zkuSenosti a také potiebné dispozice a znalosti. Lze definovat jako komunikacéni proces,
v kterém ptisobi alespon dvé strany, které maji spoleény zajem na urcité véci. Nasledné
by timto procesem, mélo dojit k takovému stavu, ktery je na zakladé dohody pfijatelny
pro ob¢ strany. Tato definice méa nedostatky. Nezohlediiuje moznou nerovnomérnost stran
z hlediska svobody. Nepocita s moznosti odstupu od vyjednavani a také predpoklada,
ze kazdé vyjednavani vede k cili, ktery je pfijatelny pro obé& strany. (Bednat, 2012)

Jestlize je vyjednavani provadéno efektivné, jednd se o kooperativni hledani
spolecnych cilii. Je mozné jej nazvat jako kooperativni usili, které vytvaii hodnotu tam,
kde predtim nebyla. Je ukolem, pii némz skupiny nebo dva jedinci vytvaii spole¢né
rozhodnuti. ManaZefi musi vyjednavat ve své organizaci neustdle. NejbéznéjSim
vyjednavanim je vyjednavani mezi skupinami. Dochdzi k nému tehdy, kdyz prace skupiny
zavisi na spolupraci nebo aktivitach dalsi skupiny. Tato dalsi skupina neni pod kontrolou
manazera prvni skupiny. Piikladem je vyjednavani mezi marketingovym oddélenim
a vyrobou o velikostech dodavek. (Donnelly a kol., 1997)

VétSina manazert zastava nazor, ze kdyz je néco dobré pro druhou stranu,
tak pro n¢ samotné je to Spatné. Nepravdivé tvrzeni, Ze vyjednavani konci vitézstvim
pouze jedné strany, také negativné ovliviiuje manazery. (Donnelly a kol., 1997)

Cilem vyjednavani je dohoda ¢i formalngjsi vyraz konsenzus. Konsenzus nastane,
kdyz se obé strany shodnou na jistém problému. Kompromis a konsenzus muze
byt to samé, ale nemusi. Kompromis je stav, kdyz nastane dohoda, ale ob¢ strany musely
ustoupit od svych pavodnich pozadavkul. (Bednat, 2012)

Vyjednavani je mozné oznacit jako slozity systém ovlivnény mnoha faktory.
Je ovlivnéno cilem ucastnikli a pfedmétem. A nemaly vliv maji také schopnosti Gc¢astnikl
procesu. Do téchto schopnosti patii uméni vyjednavat, vyuzivani strategii a jak je proces

veden. (Bednat, 2012)
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4 Vlastni prace

Nejdiive popisuje zkoumanou spolecnost a nasledné ptinasi vysledky dotaznikového
Seteni, kde je nejprve vyhodnocena kazdé otazka zvlast' a poté dochazi k souhrnnému
vyhodnoceni jednotlivych skupin otazek. Po vyhodnoceni nasleduje rozhovor s liniovym

manazerem této spolecnosti. Posledni ¢asti jsou vypoctené statistické ukazatele.

4.1 Informace o zkoumaném objektu

Zvolena spolecnost s ruCenim omezenym, jejichz zaméstnanci byli vyuziti
pro dotaznikové Setfeni, patii mezi nejvyznamnéjSi na trhu. Proto nebude v praci
jmenovéna. Patii mezi nejsilnéj§i medialni spole¢nosti v Ceské republice. (Webova stranka
spole¢nosti, 2018)

Spole¢nost vznikla vroce 1993. VySe zakladniho kapitdlu spolecnosti Cini
100 000 000 K¢. Hospodaisky rok 2016 byl nejuspesnéj§im rokem v historii
této spolecnosti. Hospodatsky vysledek po zdanéni byl vyssi nezli 450 000 000 KCc.
(Vetejny rejstiik a sbirka listin, 2018)

V dalsich letech chce spole¢nost zvysit atraktivitu svych programil, a ziskat
si tak vétsi podil na trhu. Chcee usilovat také o to, aby se zvysily jeji trzby prostfednictvim
spusténi novych sluzeb a modernizovani sluzeb stavajicich. (Verejny rejstiik a sbirka listin,
2018)

Pfedmétem podnikani této spolecnosti je primarné provozovani televizniho vysilani.
Déle provozovani audiovizualnich medialnich sluzeb na vyzadani, vyroba, obchod a sluzby
neuvedené v piilohach 1 az 3 zivnostenského zdkona a ¢innost Gcetnich poradcti, vedeni
ucetnictvi a danové evidence. Spolec¢nost podporuje fadu CSR aktivit. (Vefejny rejstiik
a sbirka listin, 2018)

Ptedpoklad budouciho vyvoje spolecnosti je takovy, ze bude rozvijet programové
investice, a to zejména vyrobu vlastniho obsahu. V roce 2016 méla spole¢nost primérné

196 zaméstnanct. (Vefejny rejstiik a sbirka listin, 2018)

46



Obrazek 2: Organiza¢ni schéma

Vizkum | | Program | |Technika | | Finance | | Obchod | | Marketing | | Zpravodajstvi

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vetejného rejstiiku a sbirky listin, 2018)

Z obrazku €. 2 1ze vycist, ze v Cele spolecnosti stoji generalni feditel, ktery zastiesuje
sedm oddéleni, které jsou vyzkum, program, technika, finance, obchod, marketing
a zpravodajstvi.

Spolecnost mé sviij tym pro vedeni korporatni a interni komunikace. Vedouci
tohoto tymu rozesila pomoci hromadného e-mailu tiskové zpravy, pozvanky na hromadné
akce a dalsi vyznamné zpravy. Zaméstnanci dostavaji firemni mobily. V sidle spolecnosti
jsou k zastizeni pomoci telefonické linky. Kazdy zaméstnanec ma svou e-mailovou adresu,
kterou muze pomoci Outlooku vyuzivat ke komunikaci. Jednotlivd oddé€leni maji
hromadnou e-mailovou adresu, kterd obsahuje vSechny ¢leny. Anonymita

zkoumané spolecnosti nedovoluje poskytnuti podrobnéjSich informaci.

4.2 Dotaznikové Setireni

Dotaznik byl nejdfive rozeslan po oddé¢lenich, ktera pfedem souhlasila s vyplnénim.
Nekteré dotazniky byly vyplnény rucné€ na pracovisti, jelikoz se dotaznik mohl ztratit
v zaplavé firemnich e-maild. Nésledné byl pro zvySeni poctu respondentli dotaznik
rozeslan vSem internim zaméstnancim. Navratnost byla nizsi nezli u pfedem dohodnutych
oddéleni, z nichz vyplnili dotaznik témét vSichni. Podle udaji obsazenych na Vypliito.cz
byla névratnost elektronického dotazniku 64,6 %. Tento udaj je podle stranky
jen orientani, protoze nebere v potaz oslovené respondenty, ktefi dotaznik ani nezobrazili.
které denn¢ chodi na firemni e-mail. Dotaznik vyplilovali interni zaméstnanci

nejmenované spolecnosti a bylo obdrzeno celkem 52 responzi.

47



Dotaznik zahrnuje celkem 36 otazek. Obsahuje jednu otevienou otazku,
dalsi dvé polouzaviené a tficet Ctyfi uzavienych. Ma také Skély, na kterych dochazi
k hodnoceni. Vyplnéni tficeti Ctyf otazek bylo povinné. Posledni dvé otazky byly
nepovinneé.

Otazka tficet pét byla nepovinnd z divodu, Ze byla vazdna na piedchozi otazku.
V ptipadé kladné piedchozi odpovédi, nebyl diivod k vyplnéni. Posledni oteviend otazka
byla nepovinnd, jelikoz bylo pocitino s moznosti, Ze by nékteti podiizeni dotaznik
ukoncili.

Tento druh dotazniku byl vybran kvili své casové nendroCnosti a moznosti
kvantifikovat kvalitativni informace. Papirova podoba dotazniku

je vloZena jako pftiloha ¢ 2.

4.3 Vysledky dotaznikového Setieni

Dotaznik je slozen zpéti Casti. Kazda cast obsahuje otazky, které analyzuji
komunikaci manazeri této spolecnosti. Prvni ¢ast pfinaSi informace o respondentech.
Dalsi cast obsahuje otazky zaméfené na verbalni komunikaci nadfizené¢ho. Poté prizkum
zkouma pisemnou a ustni komunikaci.

Tteti Cast se zabyva neverbalni komunikaci. Ta byva casto podcefiovana, ale je velmi
dilezitad. Nasleduji otazky, které jsou zaméfené navztahy na pracovisti. Vztahy
na pracovisti jsou velmi dulezité pro vznik uspéSné komunikace. Posledni ¢ast dotazniku
ovéfuje, jak dochazi k vyméné informaci s nadfizenym. Nadfizeny by mél poskytovat
prostor pro zpétnou vazbu a aktivné naslouchat. Je pottebné, aby znal schopnosti svych

podtizenych.

4.3.1 Zakladni informace o respondentech prizkumu

Prvni ¢ést otazek ptinesla orientacni informace o respondentech prizkumu. Nejdiive
bylo zjisténo pohlavi respondentii. Nésledovala otazka, ktera urcila jejich ve€k. Aby bylo
ovéfeno, jestli meli dotazovani dostatek zkuSenosti s vedoucimi pracovniky, byla ptfidana
otazka, kterd zjiStovala, jak dlouho pracuji respondenti na své pozici. Posledni otazka
ovétovala, kolik nadfizenych méli respondenti. Vysledek této otdzky ukazuje, zda maji
respondenti moznost komparace s jinym vedoucimi pracovniky.

Celkem se dotaznikového Seteni zacastnilo 52 pracovnika spole¢nosti.
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Otazka €. 1: Jaké je VaSe pohlavi?

Tabulka 1: Pohlavi respondentii

69,23 %
16 30,77 %

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Z vysledki tabulky ¢.1 je patrné, Zze mezi respondenty pievladaly Zeny.
A to ze 69,23 %. Pouhych 30,77 % byli muzi. Tento stav pfiblizné odpovida

celkové struktufe zaméstnancu.

Otazka ¢. 2: Jaky je Vas vék?

Tabulka 2: Vék respondentii

17,31 %
25 48,08 %
11 21,15 %
7 13,46 %

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Nejvice respondentli spadalo do skupiny od dvaceti sedmi do tficeti Sesti let,
jak je mozné vidét v tabulce ¢.2. V procentudlnim vyjadieni se jednalo o 48,08 %.
Druha nejvétsi skupina respondentl byla ve véku od 37 do 46 let. Konkrétné 21,15 %.

I tento stav odpovida vékovému slozeni zaméstnanct spolecnosti.

Otazka ¢. 3: Jak dlouho pracujete na své pozici ve spole¢nosti?

Tabulka 3: Cas na pracovni pozici

9,62 %
20 38,46 %
27 51,92 %

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

V tabulce ¢.3 lIze vycist, Ze vétSina respondentli, konkrétné 51,92 %, pracuje
na své pozici déle nez 3 roky. Druhd skupina, kterd pracuje na své pozici od 1 do 3 let,

predstavuje 38,46 % respondentli. Nejméné zastoupenou skupinou vyzkumu jsou ucastnici,
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kteti jsou ve spole¢nosti kratkodobé a nepracuji zde ani rok. Konkrétné tvoii 9,62 %
respondentli. Podle vysledkli se jednda o spoleCnost, ve které nedochazi k castému

vymeénovani zamestnancu.

Otazka €. 4: Kolik jste jiz mél(a) nadrizenych? (Vcetné stavajiciho)

Tabulka 4: Pocet nadiizenych respondenti

17,31 %
12 23,08 %
16 30,77 %
15 28,85 %

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Z vysledki tabulky ¢.4 vyplyva, Ze 17,31 % respondenti nema zkuSenost
s jinym nadfizenym. Zbyvajici cast respondentli jiz méla alespon dva nadfizené.
Konkrétné 23,08 % dotazovanych mélo jiz nejméné dva nadfizené. Tii nadfizeni
pfipadaji na 30,77 % respondentii. Porovnavat ctyii a vice vedoucich pracovnikil

muze 28,85 % respondentdl.

4.3.2 Souhrn zikladnich informaci o respondentech prizkumu

69 % respondentti tohoto prizkumu jsou Zeny. Ty jsou ochotnéjsi vypomahat
pti téchto vyzkumech. Nejvice zastoupeny vék je od 27 let do 36 let. 65,39 % pracovnikil
podilejicich se na vysledcich dosahuje véku maximalné 36 let.

Vétsina respondenti na své pozici ptisobi déle nezli 3 roky, a tak maji dostatek
komunikac¢nich zkuSenosti s manazerem. Lze predpokladat, Ze nedochazi k Castym
odchodiim zaméstnanci.

Pouze 17,31 % dotazovanych nemé zkuSenosti sjinym vedoucim. VéEtSina
respondentll méla mozZnost poznat vice stylti fizeni svych nadfizenych. Pii vypliovani

dotazniku tak mohli porovnavat manazera s dal§im nadfizenym.

4.3.3 Ustni a pisemna komunikace

Druhou casti otazek jsou dotazy, které zjiStuji, jak probihd ustni a pisemna
komunikace. Pocet zodpovézenych otdzek je Sest. Zjistuje se tak, jestli se manazefi

vyjadiuji srozumitelné, odpovidaji jednoznacné, a jak prevazné predavaji informace.
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Dojde také k zjisténi, jestli manazeii dokazi zadat pisemné a srozumitelné¢ ukol

a jestli podavaji svym podtizenym diilezité informace pisemng.

Otazka ¢. 5: Vyjadiuje se Vas nadrizeny srozumitelné?

Obrazek 3: Srozumitelnost vyjadiovani

5.77 %

13.46 %

4231 %

38.46 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Srozumitelné  vyjadfovani  manaZera potvrzuje, podle

obrazku ¢. 3,

42,31 % respondentd. DalSich 38,46 % dotazovanych tvrdi, Ze je vyjadifovani jejich

nadfizeného spiSe srozumitelné. Pouze 13,46 % respondenti uvedlo, Ze je vyjadfovani

manazera spiSe nesrozumitelné. Jednoznacnou variantu, ze je vyjadiovani nadiizené¢ho

nesrozumitelné, oznacili tfirespondenti. Jejich nadfizeny svym nesrozumitelnym

vyjadfovanim miize narusovat vnitropodnikovou komunikaci. Tento nadfizeny neni

vhodny k preddvani instrukci ani informaci.

51



Otazka ¢. 6: Odpovida Vam nadrizeny p¥i rozhovoru jasné a jednoznacné?

Obrazek 4: Jasnost a jednozna¢nost odpovédi

3.85 %

15.38 %

50.00 %

30.77 %

mAno mSpifeano mSpiSene = Ne
(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

50% respondent tvrdi, Ze nadfizeny odpovidd jednoznacné

a jasné.

Spise jasné a jednoznaéné odpoveédi dostavd 30,77 % respondentll. Nejednoznacné

anejasné¢ odpovédi pfijimé 15,38 % dotazovanych, viz obrazek ¢.4. Dva respondenti

uvedli, ze jejich nadiizeny neodpovida jasn¢ a jednoznacné. Tito dva respondenti mohou

pracovat pod manaZzerem, ktery nedokaze spravné reagovat a jeho vyjadfovani neni

dostatecn¢ srozumitelné. Nemusi mit také potiebny piehled o chodu spolecnosti.
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Otazka ¢. 7: Pfedava Vam nadfizeny informace hlavné tstné?

Obrazek 5: Nadtizeny informuje hlavné ustné

1.92 %

15.38 %

44.23 %

38.46 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne
(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Jak prezentuje obrazek ¢.5, 44,23 % dotazovanych pfedavd nadfizeny informace
hlavn¢ ustné€. 38,46 % respondentii dostava informace spise ustné. DalSich 15,38 % tvrdi,
ze informace pievazné nedostavaji ustné. Jeden respondent uvedl, ze mu nadfizeny
nepfedava informace hlavné ustné. Vysledky ukazuji, ze manazeti pievazné predavaji

informace Gstng. Tento zplsob je nejvhodnéjsi.

Otazka ¢. 8: ,,Poti‘ebujete pisemné zadany tikol dovysvétlit astné?

Obrazek 6: Nutnost dodate¢ného vysvétleni

9.62 %

26.92 %

30.77 %

32.69 %

mAno mSpifeano mSpiSene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)
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Z obrazku ¢. 6 je patrné, ze si vétSina respondentll u této otdzky nebyla jista.
Spise dalsi vysvétleni vyzaduje 30,77 % respondent. Dalsi 32,69% cast respondent
uvadi, ze dalsi Gstni vysvétleni pfevazné nepotiebuji. 26,92 % respondentt si je jistych,
ze Ustni vysvétleni navic nepotiebuji. Naopak dovysvétlit pisemné zadany ukol potitebuje
9,62% cast respondentil. Vice nez 40 % respondentt se tak pfiklonilo k nazoru, ze pisemné
zadany tukol pottebuji mnohdy navic dovysvétlit ustné. Je mozné, Ze nadfizeni

téchto respondentli nemaji dostatecné dovednosti pro psani pisemnych instrukci.

Otazka ¢. 9: Dostavate vSechny diileZité informace pisemné?

Obrazek 7: Dilezité informace dostavam pisemné

25,00 % 23.08 %

21.15 %
30.77 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

30,77 % respondentli pievazné¢ dostava vSechny dilezité informace pisemné,
podle obrazku €. 7. 23,08 % respondentil potvrdilo, Ze vSechny diilezité informace ptijima
pisemné. SpiSe nedostdva dilezité informace pisemné 21,15% dotazovanych.
Zbyvajicich 25 % dotazovanych tvrdi, ze vSechny dulezit¢ informace nedostavaji
pisemné. 46,15 % respondentii odpovédélo spiSe ne a ne na otazku, zda dostavaji vSechny
dualezité informace pisemn¢. Informace pfedavané ustné nejsou trvalé. Dulezité informace
by mély byt pisemné podlozeny, aby byla moznost se k témto informacim vratit,

nebo si je pfipadné znovu ujasnit.
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Otazka ¢. 10: Zadava Vas nadrizeny ukoly hlavné pisemné?
Obrazek 8: Zadavani ukolii probiha hlavné pisemné

15.38 %

25.00 %

25.00 %

34.62 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Obrazek €. 8 ukazuje, Ze 25 % respondentl uvadi, Ze nadiizeny spiSe zadava ukoly
pisemné. Odpovédi na tuto otazku si je jisto 15,38 % respondenttl, ktefi tvrdi, Ze manazer
zadava ukoly hlavné pisemné. 34,62 % dotazovanych se pfiklani k ndzoru, Ze nadiizeny
pfevazné nezaddva ukoly pisemné. 25 % respondentll tvrdi s jistotou, Ze nadfizeny
nezadavda  ukoly hlavné pisemné. VétSina  respondenti  zvolila  odpovéd
spiSe ne a ne. Pisemné zaddvani Ukold neposkytuje podfizenym mozZnost, ujistit
se o spravném porozuméni ukolu. Vyhodou tohoto zadavani je moznost ptecist si instrukce

znovu a pak je pochopit, zalezi ale také na pisemnych dovednostech nadfizeného.

4.3.4 Souhrn informaci o pisemné a ustni komunikaci

Srozumitelné¢  vyjadfovani  manazera  potvrzuje = 42,31 %  respondentl.
Poté také 50 % respondentt potvrdilo, Ze manaZer pfi tazani odpovi jednoznaéné a jasné.
K této odpovédi se také ptiklonilo dalSich 30,77 % respondentii.

Podle 44,23 % dotazovanych nadiizeny pfedavé informace hlavné ustné. Tvrzeni
také spiSe potvrdilo dalSich 38,46 % respondentii. Proto je ustni komunikace
v této spolecnosti velmi dualezita.

Kdyz manazer zadd ukoly pisemné, podle 32.69% respondentd neni

spiSe dalsi vysvétleni potfebné. Dalsi pomoc urcité nepotiebuje 26,92 % podiizenych.
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Prevazné tak nemusi manazer pisemné zadani dale komentovat. D4 se predpokladat,
ze je dostatecné srozumitelné a tim je Setfen ¢as nadiizeného.

Diulezit¢ informace dostdvaji podfizeni pisemné. A to podle 23,08 % responzi.
Potvrdilo to také 30,77 % respondentil, ktefi se k tomuto tvrzeni pfiklonili. Zbyvajici ¢ast
respondentli se pfiklonila k ndzoru, ze nedostavaji dilezité informace pisemné. Nekteti
nadfizeni by tak méli sviij pfistup pfehodnotit a Gstni informace podlozit i pisemné.

Zadavani kol neprobihd hlavné pisemné. Podle 25% respondenti.
K tomuto nazoru se ptiklonilo 1 dalSich 34,62 % respondentli. Lze tedy fici, ze ukoly
zaddvaji  manazefi ~ hlavné¢  Ustné, tento  zpisob  pfedavani  instrukci

je vhodnéjsi diky moznosti okamzité zpétné vazby.

4.3.5 Neverbalni komunikace

Dalsi skupina otdzek ovéfuje manazerskou dovednost v oblasti neverbalni
komunikace. Neverbalni komunikaci je vénovano malo pozornosti. Piesto je nesmirné

dualezita. Respondentim bylo polozeno celkem 6 otazek.

Otazka ¢. 11: Stava se, Ze jsou neverbalni projevy nadiizeného v rozporu

s ustnimi instrukcemi?

Obrazek 9: Rozpor mezi tstnimi instrukcemi a neverbalnimi projevy

7.69 %

7.69 %

38.46 %

46.15 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Zobrazku  ¢.9 lze  vycCist, ze  neverbdlni  projevy  nadfizeného,

podle 38,46 % respondentii, nebyvaji vrozporu sUstnimi instrukcemi. Odpovéd
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spiSe ne zvolilo 46,15 % dotazovanych. Podle 7,69 % respondentl jsou neverbalni projevy
nadfizeného v rozporu s ustnimi instrukcemi. Odpoveéd’ spiSe ano vybrali ¢tyfi respondenti.
Soulad neverbalnich a verbalnich projevi je velmi dulezity. Posluchade muze situace,

kdy si tyto dvé oblasti protifeci, velmi zmast.

Otazka ¢. 12: ,,Plsobi na Vas nadrizeny pfi konverzaci uvolnéné?*

Obrazek 10: Uvolnénost nadiizeného pii komunikaci

3.85 %

9.62 %

23.08 %

63.46 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne
(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Manazeti podle 63,46 % respondenti plisobi pifi konverzaci uvolnéné.
Odpovéd’ spisSe ano zvolilo 23,08 % dotazovanych. DalSich 9,62 % respondentt tvrdi,
7e nadfizeny neni spiSe uvolnény pii konverzaci. Zbyvajici 3,85% cast si mysli,
7e manazer nepusobi pfi komunikaci uvolnéné. Tyto vysledky zobrazené na obrazku €. 10,
dopadly pro manaZery spole¢nosti také pozitivn€. Pii konverzovani nebudi spolehlivy
apresvédCivy dojem, kdyz manaZzer neni viditeln¢ uvolnény. Miuize vypadat

nervozné ¢i nejiste.
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Otiazka ¢. 13: ,,Pusobi na Vas gesta a dalSi neverbalni projevy nadfizeného

vérohodné?«

Obrazek 11: Vérohodnost gest

7.69 %

9.62 %

53.85 %

28.85 %

mAno mSpifeano mSpiSene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Podle obrazku ¢. 11, plisobi gesta a neverbalni projevy nadfizeného na vétSinu
respondentli, konkrétn¢ na 53,85 %, vérohodn&. SpiSe vérohodné piipadaji gesta
28,85 % dotazovanych. Jako nevérohodné neverbalni projevy oznacilo
7,69 % respondenti. Dalsi 9,62% Cast gesta adalsi neverbdlni projevy hodnoti
jako spiSe nevérohodné. Z vysledki je patrné, ze vétSina respondentli spada pod manazery,

ktefi nepouzivaji zaddna prehnana gesta nebo jiné rusivé neverbalni projevy.
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Otazka €. 14: UdrZuje s Vami manaZer pii osobnim jednani o¢ni kontakt?

Obrazek 12: O¢ni kontakt
3.85 %

36.54 %

59.62 %

mAno mSpifeano mSpiSene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Podle 59,62 % respondentli, i obrazku ¢. 12, manazer udrzuje oc¢ni kontakt.
Dalsich 36,54 % uvadi, Ze manazer spiSe udrzuje o¢ni kontakt. Pouze dva respondenti
uvedli, Ze manazer o¢ni kontakt neudrzuje. O¢ni kontakt byl podle zaméstnancii

této spolecnosti oznacen jako nejvyznamné;jsi slozka neverbalni komunikace nadfizeného.

Otazka €. 15: Mate pocit, Ze nadiizeny nerespektuje Vas osobni prostor

Obrazek 13: PorusSovani osobniho prostoru

5.77 %

13.46 %

19.23 %
61.54 %

mAno mSpifeano mSpiSene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)
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Z odpovédi respondentil, prezentovanych na obrazku ¢. 13, je patrné, ze vétSina
nema pocit, Ze by byl narusovan jejich osobni prostor. Potvrdilo to 61,54 % dotazovanych.
Odpovéd’, Ze manaZzer spiSe respektuje jejich osobni prostor, vybralo 13,46 % respondenti.
5,77 % ucastnikil prizkumu mé pocit, ze nadfizeny nerespektuje jejich osobni prostor.
Spise ne odpovédelo 19,23 % respondentii. Bezmala pétina respondentli miize mit pocit,
ze jejich  nadfizeny vstupuje do jejich osobniho prostoru. Tato situace

je pro tyto respondenty nepiijemna a efektivni komunikaci brani tento sklicujici pocit.

Otazka ¢. 16: ,,Jak vyznamné jsou pro Vas jednotlivé slozZky neverbalni komunikace

Vaseho nadrizeného?“ (5 — Nejvyznamnéjsi, 1 — Nevyznamné)

Kazdy respondent mohl ohodnotit jednotlivé slozky neverbdlni komunikace

svého nadfizeného na bodové skale od 1 do 5.

Tabulka 5: Vyznamnost jednotlivych sloZek neverbalni komunikace

9 17 3,5
15 | 20 8 | 3,442 | 1,208
19 | 15 7 325 | 1,264
21 9 10 |32112] 1,474
2 16 | 24 | 3923 | 1,84

YR A ENES
Ao |u|o
e IR e

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Nejvyznamnéjsi slozkou neverbalni komunikace nadfizeného je podle respondentt
tohoto priizkumu oc¢ni kontakt. Pomoci vazeného priméru bylo zjisténo, ze mu piipada
nejvyssi hodnota 3,923. Po ocnim kontaktu je dalSim dualezitym prvkem mimika.
Ta ziskala hodnotu 3,5. Mén¢ vyznamnymi jsou pro respondenty gesta. Gesta pramérné
dostala hodnotu 3,442. Dalsi je postoj, ktery ohodnotili respondenti primérné jako 3,25.
Nejmén¢ vyznamnou slozkou je celkovy vzhled nadiizeného, ktery doséhl hodnoty 3,2112.
Vysledky tabulky €. 5 ukazuji, ze si podfizeni v§imaji nejvice oniho pohledu a mimiky.
Pot¢ vnimaji gesta a az poté postoj. Neyméné¢ dilezit¢é pro zaméstnance

je to, jak jejich nadtizeny vypada.
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4.3.6 Souhrn vysledkii neverbalni komunikace

Neverbalni projevy manazeri pfevazné nejsou v rozporu s Ustnimi instrukcemi
podle 46,15 %  procent respondentii. Tvrzeni dale jednoznaéné potvrdilo
38,46 % dalSich respondentd.

VétSina respondentt také hodnoti, Ze jsou manazefi pii konverzaci uvolnéni.
Daéle z prizkumu vyplyva, ze manazeii spoleCnosti umi vyuzivat gesta a dalSi neverbalni
projevy, které¢ dotvari jejich sd€leni a dévaji tak slovim dostatecnou vahu. Toto tvrzeni
potvrdilo 53,85 % respondentt.

59,62 % respondentil také jednoznacné potvrdilo, Ze jejich nadfizeny udrzuje
pii jednani s ostatnimi ocni kontakt. Pouze dva respondenti uvedli, Ze jejich nadfizeny
ocni kontakt neudrzuje. Nadiizeni také neptekracuji své hranice a udrzuji osobni prostor
svych podiizenych podle 61,54% casti dotazovanych.

Z pohledu respondenti, znichz jsou n¢kteti také na vedouci pozici,
je nejvyznamnéjsi slozkou neverbalni komunikace nadiizeného o¢ni kontakt. O¢ni kontakt
manazefi této spoleCnosti podle respondenti udrzuji. Po o¢nim kontaktu piikladaji
postoje. Gesta manazerd jsou podle prizkumu vérohodnd. Nejméné dllezity

je celkovy vzhled nadiizeného, ktery zaostdva za ostatnimi sloZkami.
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4.3.7 Vztahy na pracovisti

Nasledujici ¢ast zkoumad, jaké jsou vztahy na pracovisti a jak nadfizeny vychazi
se svymi podfizenymi. Nadfizeny, ktery neni oblibeny, mtize byt z kolektivu vyclenovan,
co muze zpusobovat komunikaéni bariéry. Nékteré informace by se tak k nadiizenému
nemusely dostat. To mlze snizovat produktivitu a zhorsit koordinaci kolektivu. Manazer

musi vytvartet pracovni pohodu a jeho podtizeni v né¢j musi mit divéru.

Otazka €. 17: MiizZete FeSit s nadrizenym kromé prace i osobni zaleZitosti?

Obrazek 14: Probirani osobnich zileZitosti s nadiizenym

15.38 %

38.46 %
15.38 %

30,77 %

mAno mSpise ano mSpisene =Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Osobni  zélezitosti, podle obrazku ¢.14, mlze snadfizenym feSit
38,46 % respondenti. Spise ano odpovédelo 30,77 % pracovnik. Naopak
15,38 % dotazovanych uvedlo, Ze spiSe nemize. Zbyvajici 15,38% cast respondentii
odpovédela, Ze s nadiizenym kromé prace i1 osobni zalezitosti fesit nemtize. Skoro tfetina
respondentli by své osobni zdlezitosti radé€ji s nadfizenym neteSila. Nadfizeni
téchto respondenti  pravdépodobné nejsou empaticti. Empatie je pro nadfizené

dalezita kvali pozitivnim vztahlim se svymi spolupracovniky.
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Otazka ¢. 18: MiiZete se na svého nadrizeného v pracovnich zaleZitostech spolehnout?

Obrazek 15: Lze se spolehnout na nadiizeného

9.62 %

30.77 %

59.62 %

mAno mSpiSe ano mSpisene = Ne
(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Podle 59,62 % respondentl je manaZer v pracovnich zdlezitostech spolehlivy.
30,77 % respondenti si mysli, Ze se na manazera mize spiSe spolehnout.
Zbylych 9,62 % respondentll se na manaZera spiSe nespoléhd, viz obrazek ¢. 15.
Nikdo nezvolil moznost, Ze se na manaZera nemuze spolehnout. Nespolehlivy manazer
neni svym podfizenym vzorem. Muze u nich budit odpor. Tento stav by byl

velmi zadvaznou bariérou.

Otazka ¢. 19: Zdiraziiuje manaZer pii ieSeni problému svou nadiazenost?
Obrazek 16: Zduraziiuje manaZer nadiazenost?

15.38 %

28.85 %

21.15 %

34.62 %

mAno mSpi%eano mSpisene =Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)
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34,62 % dotazovanych oznacilo podle obrazku €. 16, Ze manaZer pii feSeni
problémil pfevdzné nezdlraziiuje svou nadfazenost. Naopak 21,15 % respondentii tvrdi,
Ze manazer prevazné zdiraziiuje svou nadfazenost. Jednoznacné, ze zdlraziuje, si bylo
jistych 15,38 % tcastnikli prizkumu. 28,85 % respondentti podpofilo nadfizeného a tvrdi,
ze manazer svou nadfazenost nezdlraziiuje. Podle vétSiny respondenti manaZzefi
pievazné nezdiiraziiuji svou nadiazenost, to je velmi diillezité. Manazefi, kteti se povysuji,
mohou S$patn¢ filtrovat informace, protoze potiebuji pocit jedineCnosti. Podfizeni
tyto manazery velmi c¢asto  skryté neuznavaji. Komunikace s nadfizenym

mitize byt i nepfijemna.

Otazka ¢. 20: Mate moZnost sdélit nadrizenému své pripominky?

Obrazek 17: Je mozZnost sdélit nadiizenému pripominky?

7.69 %

11.54 %

53.85 %

26.92 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Jak 1ze vidét na obrazku €. 17, 53,85 % respondentd si je jistych, Ze ma moznost
sdélit nadfizenému své pfipominky. 26,92 % dotazovanych se piikladni k nézoru,
7e spiSe mize sdélit své piipominky. Naopak 11,54 % respondentli tvrdi, ze spiSe nemaji
moznost sdélit nadfizenému své pfipominky. Své pfipominky nemtize sdélit nadfizenému
7,69 % respondentti.  Dal§i  pozitivni  vysledky pro  manazery  spolecnosti.
Poskytovani zpétné vazby svym podiizenym je klicové pii nepochopeni informaci
¢iinstrukci. Podfizeni mohou mit také dulezité postiehy, které by mohly zlepsit

produktivitu spolecnosti.
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Otazka ¢. 21: Ménite za pritomnosti nadfizeného své vyjadiovani z hlediska obsahu?
Obrazek 18: Vyjadiuji se pfed nadi'izenym jinak

13.46 %

46.15 % 17.31 %

23.08 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Na obrazku €. 18 lze vidét, ze 46,15 % respondenti neméni své vyjadfovani
z hlediska obsahu, kdyz je pfitomny nadfizeny. SpiSe neméni své vyjadifovani
23,08 % dotazovanych. SpiSe ano odpovédeélo 17,31 % ucastnikii prizkumu.
Své vyjadfovani z hlediska obsahu méni 13,46 % dotazovanych. Pres 30 % respondent
uvadi, ze vétSinou zméni obsah svého vyjadfovani. Nadfizeni téchto pracovnikli mohou

davat najevo svou nadfazenost a tim vytvaret bariéru mezi podiizenimi a sami sebou.

4.3.8 Souhrn otizek zamérenych na vztahy na pracovisti

69,23 % respondentl se pfiklani k ndzoru nebo tvrdi, Ze mlzZe fesit s nadiizenym
osobni zalezitosti. To nasvédCuje tomu, ze manazer mize kazdého podiizeného
1épe poznat a prizplisobit mu sviij zpisob vyjadfovani. Miize také projevit své empatické
dovednosti.

46,15 % dotazovanych také pfiznavd, Ze za pfitomnosti manaZera neméni
své vyjadiovani z hlediska obsahu. DalSich 23,08 % pracovnikii se k tomuto tvrzeni
pfiklonilo. Manazefi nejsou vyclenéni zkolektivu a tim pfedchazi vzniku
nékterych komunikac¢nich bariér.

Na otazku, zda se mohou na svého nadiizené¢ho spolehnout, odpovidaji
v 59,62 % kladn¢ a toto tvrzeni také potvrzuje dalSich 30,77 % dotazovanych s odpovédi

spiSe ano.
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Manazefi jsou pro své nadfizené spolehlivi. Svou nadiazenost spiSe nezdiraziuji
podle 28,85 %  podfizenych. Ktomuto ndzoru se také  pfiklonilo
34,62 % dalSich pracovnikil. Pfi konverzaci nevznikd ptevaha na jejich stran€ a podiizeni
mohou diskutovat jako rovnocenni komunikacni partnefi.

KdyZz maji podfizeni potfebu sdélit nadifizenému své pfipominky, mohou

tak podle 53,85 % respondentil ucinit. Poskytovani zpétné vazby je velmi dulezité.

4.3.9 Komunikace s nadFizenym

Posledni cast dotazniku obsahuje nejvice otdzek. Jedna zotdzek obsahovala
obodovani zpisobli komunikace s nadfizenym z hlediska vhodnosti a posledni otdzka byla

oteviena. Respondenti meli moznost napsat svlij vlastni nazor.

Otazka €. 22: Myslite si, Ze jsou porady pod vedenim nadrizeného dulezité?
Obrazek 19: Diilezitost porad
7.69 %

2L15 % 38.46 %

32.69 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Porady pod vedenim nadfizenych hodnoti 7,69 % respondentii jako nedilezité.
Porady jsou dilezité pro 38,46 % respondentl. DalSich 32,69 % podtizenych shledava
porady spiSe dualezitymi. Zbylych 21,15 % si mysli, ze jsou porady pod vedenim
nadfizenych prevazné nedilezité. Lehce nad 28 % respondentli pochybuje o dilezitosti
porad, viz obrazek ¢. 19. Tito podiizeni mohou pracovat pod nadifizenymi, ktefi nedokazi

poradu spravné vést.
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Otazka €. 23: Poskytuje Vas nadrizeny pri poradach dostatek duleZitych informaci?

Obrazek 20: Porady obsahuji dilezité informace
1.92 %

19.23 %

4231 %

36.54 %

mAno mSpifeano mSpiSene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Na obrazku ¢.20 lze vidét, ze si 36,54 % podfizenych mysli, ze manaZzefi
spiSe poskytuji dostatek dulezitych informaci. Nejvetsi zastoupeni méli respondenti,
ktefi maji nazor, Ze manazer poskytuje dostatek dilezitych informaci. Jejich zastoupeni
bylo 42,31%. Ze manaZer spie neposkytuje dostatek dulezitych informaci si mysli
19,23 % respondenti. Dostatek dualezitych informaci na poradé¢ nedostava
jeden respondent. Tento respondent pravdépodobné pracuje pod manazerem, ktery
nedokaze spravné filtrovat informace. Chyba muze byt i na stran¢ posluchact. Tito jedinci

nemusi byt pfi poradéach soustiedéni a nékteré informace tak nedostavaji.
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Otazka €. 24: Ovliviiuji Vas informace, které se $iri neformalni cestou?
Obrazek 21: Vliv informaci Sifenych neformalni cestou

15.38 %

21.15 %

28.85 %

34.62 %

mAno mSpiSeano mSpisene =Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Jak je mozné vyCist zobrazku ¢.21, informace Sifené neformalni cestou
spiSe ovlivituji 34,62 %  respondentl  této spoleCnosti.  SpiSe ne  oznacilo
28,85 % dotazovanych. Jednozna¢né ovliviluji informace Sifené neformalni cestou
21,15 % dotazovanych. Tyto informace neovliviuji 15,38 % respondenttl.
Neformalni cesty podle vétSiny responzi ovliviiuji podiizené. Je zapotrebi tyto kanaly

vyuzit. Jsou rychlé a zdaji se posluchactim vérohodné, ale nemusi to tak byt.
Otazka ¢. 25: Jak s Vami nadf¥izeny nejcastéji komunikuje?

Obrazek 22: Nejcastéjsi zpiisob komunikace

11,54 % gl

21.15 %

65.38 %

mUstné mElektronicky m=Pisemné = Telefonicky

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)
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Jak 1ze vidét na obrazku €. 22, ktery prezentuje vysledky otdzky, je nejvyuzivanéjsim
zpusobem komunikace s nadfizenym v této spolecnost podle 65,38 % respondentii
ustni kontakt. Elektronicky kontakt vyuziva nejcasteji nadfizeny
podle 21,15 % pracovnikti. U dalSich 11,54 % respondentl vyuzivd nadfizeny
hlavné pisemny  kontakt.  Zbyvajici  respondent oznail pisemny  kontakt
jako nejvyuzivanéjsi. Tento nadfizeny muze byt Casove vytizeny a miize travit vétSinu Casu
na manazerskych schiizkach. Prevdaznou odpovédi byla ustni komunikace,
které je pro jednani s podiizenymi nejvhodngjsi. Cim ma manaZer vice podfizenych,

wewr

pro ustni komunikaci se v§emi podfizenymi.

Otazka €. 26: Jaky zpisob komunikace je pro Vas pri obvyklé komunikaci

s nadfizenym nejvhodné;jsi? (4 — Nejvhodnéjsi / 1 — Nevhodny)

Pro vyjadfeni, jaky zpisob komunikace s nadfizenym je pro podiizené nejvhodnéjsi,
byl vypocéten véazeny aritmeticky primér. Ten umozZiiuje stanovit pofadi vyznamu

jednotlivych zptisobti komunikace.

Tabulka 6: Vhodnost zptisobu komunikace

4 3 3,615 1.
4 12 28 8 2,769 0,639 4,
1 12 18 21| 3,135 0,693 2.
17 16 15 4 2,115 0,91 3.

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Ustni kontakt je podle respondentii nejvhodngj§im zptisobem komunikace
s nadfizenym pfi obvyklych situacich. Primér Gstni komunikace dosédhl hodnoty 3,615.
Druhym nejvhodnéj$im je elektronicka komunikace. Ta skoncila ohodnocenim 3,135.
Dalsi vporadi je telefonicky kontakt, ktery byl ohodnocen hodnotou 2,769.
Nejméné vhodny pisemny kontakt dosdahl hodnoty 2,115. Tabulka ¢&.6 potvrzuje
predpoklad, ktery byl zjiStén na zaklad¢€ studia odborné literatury.

69



Otazka ¢. 27: Zamlcuje Vam nadiizeny diileZité informace, které se k Vam dostavaji

neformalni cestou?

Obrazek 23: Zamléovani informaci

1.92 %

11.54 %

46.15 %

40.38 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Podle 40,38%  respondentli  manazefi spiSe nezamlcuji  informace,
které by se nasledn¢ podiizeni doslechli jinde. Jednozna¢nou odpovéd ne zvolilo
46,15 % respondentd. Naopak 11,54 9% pracovnikli si mysli, Ze jsou informace
spiSe zaml¢ovany, viz obrazek ¢.24. Pouze jeden respondent uvedl, ze jsou dilezité
informace zamlCovany a nésledn¢ se je dozvi neformalni cestou. Tento jediny respondent
pracuje pod nadiizenym, ktery zamlCuje dulezité informace naptiklad kviili svému pocitu

jedinecnosti a exkluzivity. Chod spolecnosti timto ptistupem strada.
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Otazka ¢. 28: Predavate nadrizenému dilezité informace véas?

Obrazek 24: Informovani nadrizeného

32.69 %

67.31 %

mAno mSpifeano mSpifene =Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Podle obrazku ¢. 25 si je 67,31 % respondentl jistych, ze ptredava nadfizenému
informace vc€as. Zbylych 32,69 % pracovnikd si je védomo, Zze informace piedava
spiSe vcas. Z odpovédi druhé casti respondentti 1ze usuzovat, ze nékdy dochézi ke zpozdéni
predavani informaci nadfizenému. Tito podiizeni mohou informace piedavat pozdé
zdlvodi, Ze manazer neni kzastizeni. Mohou také mit urCité antipatie

vucéi svému nadiizenému.

Otazka €. 29: KdyZ Vam zad4a nadrizeny novy tkol, ubezpedi se, Ze jste problematiku
dostatecné pochopil(a)?
Obrazek 25: Jistota pochopeni zadani

13.46 %

36.54 %
17.31 %

32.69 %

®Ano mSpise ano mSpisene = Ne
(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)
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Podle 36,54 % respondentll se manazer ujisti, ze problematiku nového ukolu
dostate¢n¢ pochopili, jak prezentuje obrazek ¢.26. SpiSe ano odpovédélo
32,69 % ucastnikti prizkumu. Dalsi 17,31% cast dotazovanych tvrdi, Ze se manaZer
pfevazné neubezpeci. 13,46 % respondentii odpovédélo, Ze se manazer neubezpeci
o spravném pochopeni ukolu. Poskytnuti zpétné vazby je pro podifizené velmi dilezité.
KdyzZ podtizeny Spatné pochopi kol a boji se svého nadiizeného zeptat, kdyz se manazer

sam neubezpeci, ztraci se naslednou chybou mnoho dulezitého casu.

Otazka €. 30: ,,Zadava Vam nadrizeny ukoly prilis slozité, i kdyZ by mohl vysvétleni
zjednodusit?*

Obrazek 26: Slozité instrukce od manaZera

21.15 %

34.62 %

15.38 %

28.85 %

mAno mSpiseano mSpisene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Jak 1ze vidét na obrazku €. 27, 34,62 % respondentil si mysli, Ze manazer nezadava
ukoly pfili§ komplikované. DalSich 28,85 % dotazovanych tvrdi, Ze nadfizeny
spiSe nezadavd ukoly moc slozité. 15,38 % Ucastnikli prizkumu se piiklani k ndzoru,
zejejich  vedouci zaddva  Ukoly  komplikované. Slozité  zaddvani  pocituje
21,15 % respondentd. Vice nezli tfetina respondentll uvazuje o moznosti, Ze by mohl
nadfizeny zjednodusit své instrukce. Tito nadfizeni dostate¢né neptizptisobuji komunikaci

posluchaci. Mohou také postradat empatické dovednosti. Slozité instrukce mohou

vvvvvv
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Otazka €. 31: Dostavate od nadrizeného dilezité informace véas?

Obrazek 27: Piedavani informaci podfizenym

9.62 %

25.00 %

15.38 %

50.00 %

mAno mSpifeano mSpiSene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Informace dostdva pievazné¢ véas 50 % respondentd, jak lze vycist
z obrazku €. 28. 25 % respondentli potvrdilo, Ze dtlezit¢é informace dostava vcas.
15,38 % dotazovanych si mysli, Ze vyznamné informace spiSe nedostava vcas.
9,62 % respondentl pocituje, ze informace nedostava vcas. 25 % podiizenych by uvitalo
rychlejsi pfedavani informaci. Rychlé pfedavani informaci mlize znamenat konkurenéni
vyhodu. Informace ovliviiuji chod oddéleni, jestlize seinformace nedostavaji
k podiizenym dostate¢né rychle, miize to byt v zavéru stejné jako kdyby informace nem¢l

ani nadfizeny.
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Otazka &. 32: Resite s nadiizenym i nepodstatné problémy?

Obrazek 28: Zapojeni nadiizeného do FeSeni nepodstatnych problémi

25,00 % 23,08 %

19.23 %

32.69 %

mAno mSpifeano mSpiSene = Ne

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

32,69 % respondentil spiSe netesi s nadiizenym nepodstatné problémy. Druha nejvice
objemnd skupina, kterd dosdhla 25 %, uvadi, Ze nepodstatné problémy s nadifizenym
nefeSi. Naopak 23,08 % se pfiznava, ze fte$i 1 nedulezité otazky s nadfizenym.
Spise ano odpovédélo 19,23 % dotazovanych, viz obrazek ¢.29. Manazeti by neméli
byt zatahovani do feSeni nepodstatnych problémt. Tyto problémy berou dulezity cas,

ktery mohou vénovat jinym ¢innostem. Podfizeni by méli byt spiSe samostatni.
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Otazka €. 33: Jaky z téchto nedostatki obsahuje komunikace nadrizeného?

Obrazek 29: Nedostatky komunikace nadrizeného

Vysvétleni nejsou vécna
Zbyte¢né dlouhé projevy
Nesrozumitelnost
Vytizenost

MIzi

ManaZer nenasloucha
Zadny

Nedostate¢na komunikacéni dovednost

Nedostatek podavanych informaci

(=]
L
—
(=]
—
L

20

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Nejvétsi chybou je podle 18 responzi, prezentovanych na obrazku €. 30, nedostatek
podavanych informaci. 13 respondentli zpozorovalo u nadfizeného nedostatecnou
komunika¢ni dovednost. Podle 6 odpovédi manazetfi nenaslouchaji. Mimo sedmnact
respondenttl, ktefi tvrdi, Ze komunikace nadiizeného nemé chyby, uvadi dalsi respondenti

tyto nedostatky:

- Dlouhé vysvétleni, kterd nejsou vécna.

- Zbyte¢n¢ dlouhé nepotiebné projevy

- Nesrozumitelnost komunikace

- VytiZenost na strané manazera i podiizeného

- Manazer mlzi. Zamérné nepusti vSechny informace, které potiebujeme veédeét.

Otazka ¢. 34: ,,Myslite si, Ze Vas$ nadrizeny aktivné nasloucha?

Podle 84,62 % respondenti manazer aktivné nasloucha.
Zbyvajicich 15,38 % respondent  tvrdi, @ ze  manazer aktivné  nenasloucha.
Téchto osm respondentii nasledné odpovidalo na dalsi otazku, ktera zjistuje, jakych chyb
se pii  naslouchdni nadfizeny dopousti. Aktivni naslouchani je jednou

z dalezitych komunikac¢nich dovednosti.



Otazka ¢. 35: (V pripadé predeslé odpovédi NE) Jaké chyby se manaZer dopousti?

Obrazek 30: Chyby pri naslouchani
Cte si e-maily. [N
Pieru$uje mé. _
Nenavazuje o¢ni kontakt. _
Pievadi konverzaci na vlastni osobu. _
Skace mi do feci. _
A 2

Neprojevuje zajem.

=
—
[
(991
~
n
(=)
-~

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

6 respondentii uvedlo, Ze jejich nadiizeny neprojevuje zdjem. Dalsi 3 respondenti
o svém nadfizeném tvrdi, ze jim skace do teci a prevadi konverzaci na vlastni osobu.
Dva respondenti si vSimaji, ze jejich nadfizeny nenavazuje o¢ni kontakt, a také ze
je prerusuje. Jeden respondent uvedl, Ze jeho nadfizeny pii rozhovoru ¢te e-maily a tim

davé najevo svlij nez4jem, viz obrazek ¢. 31.

Otazka €. 36: Jak by se mohla komunikace ve Vasi spolecnosti zlepSit?

Posledni otazka byla oteviena a nebyla povinna.

Jeden z respondentt uvadi, Ze je komunikace ve spolecnosti na dobré trovni. Vidi
problém u svého nadiizeného, ktery svym piistupem podiizené nemotivuje, ale naopak rad
kara a bavi ho konfliktni situace.

Dalsi respondenti upozoriiuji na nedostatecnost komunikace mezi jednotlivymi
odd¢lenimi. Prali by si, aby se komunikace mezi oddélenimi zlepsila, a tim by se oddéleni
dostala do té€snéjsiho kontaktu.

Zvedla by se tak kooperace. Ta by byla velmi prospésnd, protoze si respondenti
mysli, ze spolu néktera oddéleni soupeti. Propojenim by bylo jasné, ze kazdé odd¢€leni

je soucast tymu a ma sviij smysl.



Stim je také spojend odpovédnost, kterou by chteéli specifikovat. Chteli
by jednoznacnou strukturu oddé€leni, aby bylo jasné, kdo je za co odpovédny.

Upozoriiuji na problém, Ze by chtéli dostavat informace drive, nezli si je jsou nuceni
zjistit od ostatnich kolegii. Odsuzuji také fakt, ze nékteré informace dostavaji diive média,
nezli samotni zaméstnanci této spolecnosti. S tim souvisi také rychlost pfedavani
informaci, ktera neni dostate¢na.

Nékdy nejsou poskytnuté informace uplné. Tento stav miize byt pro jedince,
ktery s pomoci téchto informaci pracuje, prekazkou pti dalsi praci.

Zamé&stnanci by také chtéli vice védét o strategii spoleCnosti a seznamit
se s dlouhodobégjsimi plany. Poukazuji na to, Ze interni komunikace, kterd je provadéna

pomoci hromadného interniho e-mailu, neni dostate¢na.

4.3.10 Souhrn vysledkii komunikace s nadfizenym

32,69 % respondentli potvrdilo, Ze jsou porady pod vedenim nadfizeného dilezité.
K nézoru se ptiklonilo také dalSich 32,69 % dotazovanych.

42,31% cast respondentl uvadi, ze manazer na poradich pieddva dostatek
dilezitych informaci. Poté se 34,62 % respondentt shodlo, ze informace, které se Sifi
neformalni cestou, je mohou spiSe ovlivnit. S tim souvisi jedna z otevienych odpovédi,
ktera podotyka, ze by manazer mohl podavat informace diive, nez si je podfizeni zjisti
od ostatnich kolegii. 67,31 % respondentl pfedava svému nadfizenému informace vcas.

36,54 % respondentl potvrdilo, ze se po zaddni nového tkolu manaZer ubezpeci,
ze problematiku dostate¢né pochopili. Za pravdu jim dali ti, ktefi se k tomuto nazoru
pfiklonili, celkem se jednalo o 36,69% cast.

Manazer se ujistuje, ze bylo jeho sdéleni spravné piijato. Tim zamezi situacim,
kdy nebude spravné pochopen. VétSina respondentll si spiSe mysli, Ze jejich nadfizeny
zadava ukoly jednoduse. Naopak 21,15 % respondentl uvedlo, Zze manazer zadava tkoly
sloZitéji, nezli by bylo potfeba. Nadfizeny téchto 21,15 % respondentli nedokédze spravné
prizpusobit sdéleni svym podiizenym.

50% dotazovanych si mysli, Ze dostava informace spiSe vcas. S nadfizenym
podiizeni nepodstatné problémy spiSe nefeSi, 1 tak se ale objevuji respondenti,

ktefi svého manazera zatéZuji nepodstatnymi problémy. Tato cast dosahla 23,08 %.
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Ktomu jevazédna jedna zresponzi u oteviené¢ otazky, ktera tvrdi, Ze je manazer
moc vytiZen, a tak pfichdzi o Cas, ktery by mohl vlozit do dtlezit€jsi Cinnosti.

I kdyz nadfizeny predava dostatek dualezitych informaci na poradach
a celkové dodava informace spiSe vcas, nepfedava podle 18 respondenti dostatek
informaci.

13 respondentl si mysli, Ze manazefi nemaji dostate¢né komunikacni dovednosti.
Sedmnaéct respondentt uvadi, Zze komunikace nadfizeného nema zadny nedostatek.

84,62 % respondentli si mysli, Ze jejich nadfizeny naslouchd. Z t&ch, ktefi si mysli,
Zze jim manazer nenaslouchd, uvadi Sest fakt, ze jejich nadfizeny neprojevuje zajem.
Neéktery zrespondentti také tvrdi, Zze manaZer cte e-maily. Tento zpilisob nezijmu
muze u podiizen¢ho vyvolat nevoli k dalsim rozhovortim s nadiizenym.

Oteviend otazka ukazala, ze by se méla zlepSit komunikace mezi jednotlivymi
oddélenimi. Odpovédi také ukazuji, ze tymy jednotlivych oddéleni si nejsou védomy,
jaky je vyznam ostatnich oddé¢leni. Vysledky také poukazuji na to, ze by se méla zlepSit
informovanost zaméstnanct. Nékteii si stézovali na nedostatek podavanych informaci
ataké bylo uvedeno, Ze nadiizeny n¢kdy zdmérné mlzi a informace se dostavaji
k respondenttim neformalni cestou.

V posledni fadé by mélo dochazet k informovani zaméstnancti diive nezli médii.

Tento stav je zptisoben nediivérou v zaméestnance.
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4.4 Rizeny rozhovor s manaZerem spolecnosti

Manazer, ktery poskytl rozhovor, pracuje na své pozici 5 let. Jednad se o manazera
na liniové urovni a vede celkem Sestnact podfizenych. Tento manaZzer se vypracoval z nizsi
pozice. Ve spole¢nosti pisobi od roku 1993, proto ma dostatek technickych znalosti
k vykonu své prace.

Manazerovi bylo polozeno sedm otazek. Tyto otazky byly sestavovany na zakladé
rozdéleni komunikacnich dovednosti podle Khelerové. Rozhovor mél také podlozit
informace zjisténé¢ na zakladé dotaznikového Setfeni. VéEtSina otdzek mifila na urcitou
komunikacni dovednost a ostatni mély potvrdit vyznam komunikace. Nize je pro ptehled
sepsan seznam otazek. Poté je rozhovor shrnut a vyhodnocen. Rozhovor v uplném rozsahu

je vlozen jako ptiloha €. 1.

4.4.1 Seznam poloZenych otazek:

Otazka ¢.1: ,Jak dtlezitd je komunikace pii vykonavani Vasi manazerské pozice?

Proc¢ byste nemohl svou praci vykonavat bez komunikace s ostatnimi?*

Otazka ¢. 2: ,Jak je pfi Vasi praci potiebna empatie? Prizplisobujete svou komunikaci

podle toho, komu sdé€leni predavate?

Otazka ¢.3: ,Jestlize si spodfizenym nerozumite, snazite se mu porozumeét
a odstranit to, co Vam brani v uspéSné komunikaci? Nastdva tato situace casto?

Jak ji resite?*

Otazka ¢.4: ,Pfi jednani s podiizenym dojde k situaci, kdy jeho fe¢ téla napovida,
ze s Vami nesouhlasi. Pfesto Vam verbaln¢ tvrdi, ze mate pravdu. Reagujete

na tuto situaci, nebo ji piechazite?*
Otazka ¢.5: ,Pro¢ si myslite, Ze jsou UspéSnymi manazery lid¢, ktefi maji

vysoké komunikacni dovednosti? Jaké komunikac¢ni dovednosti

jsou pro Vas nejdulezite)$i?*
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Otazka ¢. 6: ,,Jak dulezity je zpusob, jakym formulujete otazku, kdyz potiebujete zjistit

urcité informace a proc¢?*

Otazka ¢.7: ,Pro¢ je pro Vas jako vedouciho pracovnika dilezit¢ naslouchat

svym podiizenym?*

4.4.2 Vyhodnoceni rozhovoru

Manazer komunikaci hodnoti jako velmi dulezitou. Tvrdi, Zze jde o tymovou praci,
béhem které si musi tym predavat vSechny informace. Mysli si, ze by bez komunikace
nemohlo fungovat celé oddéleni a tim by byl narusen chod celé organizace.

Empatii povazuje také za velmi dulezitou. Pti praci ptistupuje ke svym podiizenym
individualné. Pfizpisobuje tak komunikaci piijemci. Kdyby kazdému neporozumél
a nevédél by, jaci jsou jeho zaméstnanci, nemohl by ke kazdému individudlné pfistupovat.
Snazi se vSe feSit pratelsky. Tento zplsob je pro vedouci pracovniky velmi vhodny.
Vysledky z dotaznikového Setfeni také potvrzuji, Ze je atmosféra na jednotlivych
odd¢lenich pozitivni.

Kdyz existuje napéti v kolektivu, snazi se vSe zdarng vytesit. Tvrdi také, Ze nastésti
tuto situaci Casto nefes$i. Kdyz se tak stane, povazuje za dilezité, aby konflikt skoncil
prospéchem obou stran.

Podle tohoto vedouciho pracovnika si na pracovisti fikaji vSechno na rovinu,
proto se nemuze stat, ze by si s nim podfizeny nerozumél. Svym podiizenym poskytuje
zpétnou vazbu a oni se neboji, fict mu svlij nazor. Proto nedochédzi k situacim,
pfi kterych by u podfizenych pozoroval skryty nesouhlas. Kdyby tomu tak bylo, situaci
by fesil a poté by se ze vzniklé situace poucil. Vysledky dotaznikového Setieni poukazaly
na skutecnost, ze podiizeni maji moznost fict svlij ndzor nadiizenému.

Vysoké komunikacni dovednosti jsou podle tohoto manazera velmi dtlezité.
Manazer musi umét jednat se svym okolim. Také ptidava dualezitost schopnosti
piesvédcovat a povzbuzovat své podifizené ke kvalitné odvedené praci. V pripade
problémli se musi manazer umét zastat svého tymu. Vysledky z predchoziho prizkumu
ukazuji, Ze vétSina podiizenych se na svého manazera mtze spolehnout, potvrzuji tak slova
vedouciho oddéleni.

Zpusob formulace otazky je pro zjisténi urcité informace velmi dilezity.

Podle manazera muze Spatné polozena otazka zdrzovat jeho praci. Zdlraziuje také,
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ze je nutné spravné polozit otdzku, aby ihned zjistil to, co potfebuje. Podfizeni vyjadfovani
svych nadfizenych oznacili jako srozumitelné.

Dovednost naslouchat je dulezitd pro kazdého vedouciho pracovnika. Naslouchdnim
zajistuje dobrou pracovni atmosféru. Jestlize je v pracovnim kolektivu pozitivni nalada,
tak tym funguje efektivné. VétSina podiizenych oznacila, Ze si mysli, ze jejich nadtizeny

aktivné naslouchd. Tento pocit je velmi dalezity pro vytvareni firemni kultury.
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5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

VétsSina respondentd vyzkumu pracuje na své pozici déle nez tfi roky a méla
vice nezli dva nadfizené. Podle vysledkl je mozné usoudit, Ze tato spolecnost je oblibena
jako zaméstnavatel. Jednim z ditvodli mtze byt i dobra povéest spolecnosti a vyznamnost
pracovni ¢innosti ve spolecnosti s dobrym jménem.

Vysledky, které byly reprezentovany ve vlastni praci v procentudlnim vyjadieni,
jsouvtéto Casti prepocitany pomoci vazeného aritmetického priméru, rozptylu
a dalsich ukazateli popisné statistiky. Neékteré otazky, které byly jiz vyhodnoceny

ve vlastni praci, nejsou v této Casti vypocteny znovu.

Pro vypocty byly jednotlivé odpovédi kvantifikovany nasledovné:

Ano =4
SpisSe ano =3
SpiSe ne =2

Ne=1

Variacni koeficient zjistuje, z kolika procent se prumérné odchyluji jednotlivé,
ziskané hodnoty od aritmetického priiméru téchto hodnot. (Neubauer a kol., 2016)

Cim je niz§i, tim je soubor homogenngjsi. Jestlize je vyssi nezli 0,5, znamena
to, Ze prameér nespravné reprezentuje data souboru a je vhodné vyuZzit jinou miru polohy.
(Neubauer a kol., 2016)

Varia¢ni rozpéti je rozdil mezi nejvétsi a neyjmensi hodnotou znaku. Zjistuje délku
intervalu, v kterém jsou vSechny hodnoty znaku. (Neubauer a kol., 2016)

Smérodatna odchylka je pouzivanou mirou statistické promeénlivosti. Predstavuje
kvadraticky primér odchylek hodnot znaku od jejich aritmetického priiméru. (Neubauer
a kol., 2016)

Medidan  je nejvyuzivangj§im  kvantilem. Pouzivda se vtom piipadg,
kdyz je aritmeticky primér velmi ovlivnén extrémnimi hodnotami obsazenymi v souboru.
Tyto hodnoty nasledn¢ zkresluji. Median je prostiedni hodnota souboru,
ktery je uspotadany. Extrémni hodnoty median neovliviiuji. (Soucek, 2006)

Modus predstavuje hodnotu, kterda ma v souboru nejvétsi Cetnost, to znamena,

ze je jeji zastoupeni nejvyssi. Neni také ovliviiovan extrémnimi hodnotami. Je povazovan
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za doplnkovou charakteristiku k aritmetickému priméru. Pokud se vyznamné lisi,

aritmeticky pramér spravné nevyjadiuje troven hodnot souboru. (Soucek, 2006)

Rozptyl neni, kvili vysledku ve c¢tvercich mérnych jednotek, interpretovatelnou

veli¢inou. Proto se pro vyhodnoceni variability pouzivd druha odmocnina rozptylu,

tzv. smérodatna odchylka. (Soucek, 2006)

5.1 Vysledky priuzkumu

Tabulka 7: Otazky prvni skupiny

Vyjadiuje se Vas nadfizeny srozumitelné?

Odpovida Vam nadtizeny pii rozhovoru jasné¢ a jednozna¢ng€?

Pfedava Vam nadtizeny informace hlavn¢ ustné?

Potfebujete pisemné zadany tikol dovysvétlit tstné?

Dostavate vsechny dilezité informace pisemné?

Zadava Vas nadtizeny ukoly hlavné pisemné?

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Skupina skladajici se prevazné z otazek zamétenych na pisemnou a ustni komunikaci

nadfizeného. Tato tabulka ¢.7 slouzi jako ptehled kdalsi vypocitané
tabulce €. 8, kterd reprezentuje statistické ukazatele téchto otazek.
Tabulka 8: Statistické ukazatele prvni skupiny otazek
327 | 325 | 223 2,52 2,31
0,12 0,11 0,13 0,15 0,14
3,50 3,00 2,00 3,00 2,00
4,00 4,00 2,00 3,00 2,00
0,87 0,79 0,96 L11 1,02
0,75 0,62 0,93 1,23 1,04
3 3 3 3 3
1 1 1 1 1
4 4 4 4 4
170 169 116 131 120
52 52 52 52 52
26,48 | 24,28 | 43,14 44,11 44,21

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)
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Jak je mozné vycist ztabulky ¢.8, vyjadfovani manaZerii lze povazovat
za srozumitelné. Odpoveédi téchto nadiizenych jsou pro ostatni spiSe jasné a pro predavani
informaci voli pievazné ustni komunikaci.

Pisemné instrukce téchto nadfizenych jsou pochopitelné a podiizeni je nésledné
vétSinou nepotiebuji dovysvétlit ustné. Otazka, jestli manazeti dodavaji podifizenym
dalezité informace pisemné, byla vyhodnocena jako odpovéd’ spise ano. Posledni zjisténou

informaci je to, ze manaZzefi nezadavaji ikoly hlavné pisemné.

Tabulka 9: Otazky druhé skupiny

Stava se, Ze jsou neverbalni projevy nadiizeného v rozporu s ustnimi instrukcemi?

Plisobi na Vas nadtizeny pti konverzaci uvolnéné?

Plisobi na Vas gesta a dals$i neverbalni projevy nadtizeného vérohodné?

Udrzuje s Vami manaZer pfi osobnim jednani o¢ni kontakt?

Mate pocit, ze nadiizeny nerespektuje Vas osobni prostor?

Jak vyznamné jsou pro Vas jednotlivé slozky neverbalni komunikace Vaseho
nadiizené¢ho?

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Otazky vypsané v tabulce ¢. 9 oveiuji neverbalni komunikacni dovednosti

manazera. VySe uvedené otazky jsou zhodnoceny v nasledujici tabulce ¢. 10.

Tabulka 10: Statistické ukazatele druhé skupiny otizek

1,85 3,46 3,29 3,52 1,63
0,12 0,11 0,13 0,10 0,13
2,00 4,00 4,00 4,00 1,00
2,00 4,00 4,00 4,00 1,00
0,87 0,83 0,94 0,70 0,93
0,76 0,68 0,38 0,49 0,86

3 3 3 3 3

1 1 1 1 1

4 4 4 4 4

96 180 171 183 85

52 52 52 52 52
47,23 23,91 28,46 19,89 56,86

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)
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Podle vysledkli sepsanych v tabulce €. 10 Ize usuzovat, Ze manaZzeti své verbalni
projevy pievazné ovladaji a davaji je do souladu s ustnim projevem. Komunikace neni
pro nadfizené sklicujici, pfi svém projevu plsobi spiSe uvolnéné. Neverbalni projevy
manazerti jsou vétSinou vérohodné atim padem nerozptyluji a nemohou rozhodit
komunika¢niho partnera. Manazeti také spravné urcuji blizkost kontaktu s druhymi.
Podle vysledkli neporusuji osobni prostor ostatnich.

Jiz bylo zjisténo, ze je nejvyznamnéjsi slozkou neverbalni komunikace o¢ni kontakt,
ktery podle vysledki vyzkumu manazeti udrzuji. Po ocnim kontaktu je nejvyznamnéjsi
mimika manazerd. Nasleduji gesta, postoj a nejméné¢ vyznamnou slozkou

je celkovy vzhled.

Tabulka 11: Otazky tieti skupiny

Muzete fesit s nadiizenym kromé prace i osobni zalezitosti?

Muzete se na svého nadfizeného v pracovnich zalezitostech
spolehnout?

Zduraziuje manazer pti feSeni problému svou nadfazenost?

Mate moznost sdélit nadiizenému své pripominky?

Me¢nite za pfitomnosti nadfizeného své vyjadfovani z hlediska obsahu?

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

VysSe sepsané otdzky vtabulce €. 11 patii do skupiny, kterd ovéfuje vztahy
na pracovisti. Nedlvéra v nadfizeného ¢i nadfazenost mohou byt bariéry,

které znehodnocuji manazerskou komunikaci.
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Tabulka 12: Statistické ukazatele tieti skupiny otazek

3,50 2,23 3,27 1,98

0,09 | 0,14 0,13 0,15
4,00 | 2,00 4,00 2,00
4,00 | 2,00 4,00 1,00
0,67 1,04 0,95 1,09

0,45 1,08 0,91 1,20
2 3 3 3
2 1 1 1
4 4 4 4

182 116 170 103
52 52 52 52

19,19 46,65 29,12 55,20

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

%

Vysledky zobrazené v tabulce €. 12 dokazuji, Ze podiizeni mohou pfevazné fesit
snadfizenym 1 osobni zélezitosti. Lze tedy usuzovat, Ze maji  manazefi
empatické dovednosti. Manazefi ve vétSiné situaci nezdiraziiuji svou nadfazenost
a jejich podfizeni se na né mohou spolehnout. KdyZ pottebuji podiizeni sdélit
své pfipominky, mohou tak ucinit. Kdyz je pfitomny manaZzer, spiSe nemeni obsah sdé€leni.

Vzestupnd komunikace v této spolec¢nosti funguje bez vyraznych problému.
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Tabulka 13: Treti skupina otazek

Myslite si, Ze jsou porady pod vedenim nadtizeného dilezité?

Poskytuje Vas nadtizeny pii poradach dostatek diilezitych informaci?

Ovliviiji Vas informace, které se §ifi neformalni cestou?

Jak s Vami nadfizeny nejcastéji komunikuje?

Jaky zplisob komunikace je pro Vas pii obvyklé komunikaci s nadiizenym
nejvhodnéjsi?

Zaml¢uje Vam nadfizeny dilezité informace, které se k Vam dostavaji neformalni
cestou?

Piedavate nadiizenému dulezité informace véas?

Kdyz Vam zada nadtizeny novy tkol, ubezpeci se, Ze jste problematiku dostate¢né
pochopil(a)?

Zadava Vam nadrtizeny tkoly pftilis slozite, i kdyz by mohl vysvétleni zjednodusit?

Dostavate od nadifizeného dulezité informace véas?

Regite s nadiizenym i nepodstatné problémy?

Myslite si, Ze Vas nadfizeny aktivné nasloucha?

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Posledni skupina otazek zobrazena v tabulce €. 13 ovéiuje, jak dochazi k preddvani
informaci mezi nadfizenymi a podfizenymi a jak manazer dokaze vyuzit své komunikacni

dovednosti.
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Tabulka 14: Vysledky ¢tvrté ¢asti otazek

25,61 | 3797 | 44,62 | 1290 | 35,75

(Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Porady pod vedenim nadiizenych jsou podle respondentli pirevazné dulezité,
jak Ize vy¢ist ~ zvysledki  tabulky €. 14.  Natéchto  poradach  poskytuji
podle nejcastéji oznacené odpovédi dostatek dualezitych informaci. Na otazku,
zda ptedavaji nadiizeni diilezité informace v¢as, odpovidaji respondenti spiSe ano.

Podfizené ovliviiuji informace, které se k nim §iii neformalni cestou. Proto je nutné
téchto neformalnich cest vyuzit. Touto cestou se nesiti dilezité informace. Tyto informace
manazefi prevdzné nezamlCuji a podavaji je vcas. Podfizeni dilezit¢é informace
také predavaji v€as. Tento stav znovu pozitivné hodnoti vzestupnou komunikaci.

Do nepodstatnych problémii podiizeni nadiizené spise nezatahuji. Setii tak jejich ¢as.
Nadfizeni ve vétSin€¢ situaci neptfedavaji tkoly pfili§ slozité. Jejich srozumitelné
vyjadfovani napomahd pfi zaddvani tkoll. ManaZefi se prevazné ujistuji, Ze podiizeni
novou problematiku dostate¢né pochopili. Pfedchéazeji tak nedorozuménim, které¢ by mohli

zpomalit jejich préaci.
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5.2 Doporuceni

Sestupna komunikace probiha od vedoucich pracovnikii k podiizenym. Existuje
mnoho organizaci, kde je tento smér komunikace neprimeéreny. Pracovnici si pak stéZuji,
Ze nemaji dostatecné informace k vykonavani své prace. Ve velkych organizacich
je tato komunikace vedena pomoci odbornikii. Tento tym vydava publikaci,
ktera pracovniky  seznamuje se tremi  oblastmi. Prvni oblasti jsou plany
a budouci programy organizace. Tato publikace pracovnikiim objasnuje, jak se realizuji
pldny a stoji za existujici strategii. Resi také kritiku a obdrzené stiznosti. (Donnelly a kol.,

1997)

Tato spoleCnost je jednim zpiikladi nepfiméfené sestupné komunikace.
Podle otevienych odpovédi si pracovnici stézovali, ze nemaji dostatek informaci.
[ kdyz v dotazniku zaméstnanci odpovidali, Ze nadfizeny podavéd dulezit¢ informace
na poradach, nepodava dostatek informaci. Mohlo také dojit ke Spatnému poloZeni
¢i pochopeni otazky. Je zapotiebi vzit v avahu 1 tu skutecnost, ze je dotaznik slozen
z odlisnych nazort jednotlivct.

Nékteti manazefi podle responze také mlzi. Jednd se o problém, kdy manazer
nespravné filtruje informace, které ziskal z vysSiho stupné managementu a ma sam
zhodnotit, které pfedd svym podiizenym. Jestlize v tomto rozhodnuti zavaha, nastane
nepfiméfenost komunikace. Manazeifi musi pifehodnotit své filtrovani informaci
atim zvysit spokojenost podiizenych. Moznosti by mohlo byt zavedeni kurzi,
které by se vénovaly manazerské komunikaci a nadfizeni by tak byli vtomto ohledu
vzdélavani.

Otéazka, jestli nadfizeny predava dilezit¢ informace vcas, dopadla pro manazery
také kladné. Problémem tedy neni rychlost ale mnozstvi. Porady byly hodnoceny kladné,
z tohoto divodu by mohlo byt navrZzeno CcastéjSi kondni porad, kde by manazefi
svym podiizenym  sdélovali vice informaci. Musi byt ale 1 posouzeno,
jestli je pro tento ndvrh dostatek volného c¢asu a jestli by tato volba u zaméstnanct
nevyvolala spige nevoli. Cast&jsi porady by mohly sniZit soustfedénost pii poradach.

Je pravdou, Ze ma tato organizace tym, ktery rozesild a vypracovava zpravy,
které¢ maji informovat podfizené. Spolecnost vyuziva intranet, rozesila elektronicky

novinky pomoci e-mailu. JenZe tento tym témito zpiisoby neinformuje v takové mife,
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v které by bylo zapotiebi. Je potieba zvysit aktivitu na intranetu a piidavat vice ¢lankl

z jednotlivych oddéleni. DalS$im doporuc¢enim muiize byt firemni ¢asopis nebo noviny.

Cilem téchto publikaci jsou tri ukoly. Prvmnim je vysvétlovani planii, programi
spolecnosti a informovani. Dalsim ukolem je odpovidat na kritiku a stiZnosti.
Poslednim ucelem je obhajovani existujici strategie s lidmi, kteri jsou za ni zodpovedni.

(Donnelly a kol., 1997)

Podle oteviené odpovédi si nejsou zaméstnanci jisti, jakd je strategie spolecnosti
a jaké ma plany do budoucna. Respondenti se také zminili, Ze se k nim dostavaji informace
pozdéji, nez se objevi v médiich. Podle vysledkii z prizkumu se nebude jednat o dualezité
informace, které jsou podle respondentii piedavany vcas. Strategie spolecnosti mize byt
vysvétlena ve firemnim Casopisu.

Vzestupnd komunikace je na dobré urovni. Podfizeni maji moznost sdélit
nadfizenému své pfipominky a nadfizeni nezdlraziiuji svou nadfazenost. Manazer
v fizeném rozhovoru zdiraznil dilezitost naslouchani, empatie a nieni prekazek
v komunikaci. To je ptfedpokladem pro dobré formalni vztahy. Z toho, Ze pracovnici
neméni své vyjadiovani zhlediska obsahu, Ize wusuzovat, ze se neboji
pfed svym nadfizenym oteviit a mohou snim feSit i osobni zélezitosti. Duvéra
ve svého nadfizené¢ho v pracovnich zalezitostech v tomto podniku také existuje. Vyzkum

neodhalil vyznamné skryté averze vici nadiizenym.

V' organizacich nejsou velmi casto podminky, kterych by bylo zapotiebi ke vzniku
efektivni horizontalni komunikace. A tak byva prehlizena. To muze zpiisobit, Ze jeden usek
spolecnosti je nepochopen dalsim usekem. Tim je zkomplikovano rozhodovani, planovani

i koordinace. (Donnelly a kol., 1997)

Responze potvrdily, ze horizontalni komunikace v této spolecnosti témer zaostava.
Vznika problém, Ze jednotliva oddéleni soupeti a zadrzuji informace, které by bylo nutné
predat i dalSim odd€lenim. VySlo také najevo, Ze jednotlivd oddé€leni neznaji vyznam
téch ostatnich. Oddéleni spolu nej€astéji komunikuji elektronicky pfes firemni e-mail.
Pro urgentnéj$i zalezitosti je vyuzivana také firemni telefonni linka. I tak kooperace

jednotlivych oddéleni vyzaduje vétsSi miru komunikace. Podle vysledki dotaznikového
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Setteni je nejvhodngj$i ustni komunikace. Je jasné, Ze mezi odd¢lenimi,
které jsou prostorové vzdalené vramci spole¢nosti, neni v mnoha situacich osobni
komunikace mozna. Pfesto je minimalni osobni kontakt dulezity. Moznosti mize byt
pridani zameéstnaneckych akei, kde by dochéazelo k utuzovani tymového ducha spole¢nosti.

Teambuildingy pomahaji zlepSovat vztahy.

Je nutné, aby byl manazZer empaticky. Musi umét zhodnotit zpétnou vazbu.
Kdyz tomu tak neni, nevyvolava u podrizenych pocit duvery. Extréem v podobé vysoké
zavislosti na manazerovi, neni ucebnicovy vzor. Idealni je stav, kdy manazer nauci
své podrizené resit problémy bez odborné pomoci, a tim je uci k mensi zavislosti

na autorité. (Mikulastik, 2010)

Manazetfi tohoto podniku si ovéfuji, zda byli pochopeni. Podle otazky,
kterd potvrdila, Ze zamé&stnanci vétSinou mohou s nadiizenym probirat osobni zalezitosti,
vyplyva, ze maji dobré empatické dovednosti. Z dotazniku také jednoznacéné vyplynulo,
ze se na svého nadfizeného mohou zaméstnanci spolehnout. ManaZefi této spolecnosti
také spiSe nejsou zatahovani do nepodstatnych problémd, které dokazi zaméstnanci vyfesit
sami. Cast respondentli manaZzerim vytykala, Ze neprojevuji zajem. I pies tyto responze
dopadlo dotaznikové Setfeni pro manazery této spolecnosti kladné.

Pocit neinformovanosti podifizenych by mél byt spole¢nosti eliminovan. Je zapotiebi
vyuzit neformdlnich cest, které piindsi podfizenym informace. Jak dokdzal prazkum
této prace, informace respondenty prevazné ovliviiuji. V oteviené odpovédi se respondent
svetil, ze zjistuje informace od kolegl. Neformalni Sifeni zprav by mélo byt vyuzito pro

zlepSeni vztaht mezi oddélenimi.
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6 Zavér

Komunikace manazert je zédkladem managementu. Bez komunika¢nich dovednosti
by manazeti nedokézali koordinovat ¢innosti ostatnich lidi. Tato spoluprace je provazana
komunikaci nejen mezi manaZerem a podiizenymi, ale také mezi manaZery. Uroven
komunika¢nich  dovednosti  ovliviiuje  kariérni  postup  jedince.  Usp&sngjsi
jsou ti, ktefi disponuji vyssimi komunika¢nimi dovednostmi.

Manazer v fizeném rozhovoru potvrdil, ze je empatie dilezita. Zdlraznil, Ze je nutné
s kazdym podfizenym jednat jinym zplsobem. Tim se snazi udrZovat pozitivni atmosféru
nasvém oddéleni. Uspd$na kooperace lidi v organizaci je podminéna existenci
komunikace. Kdyby komunikace neprobihala, nedochazelo by k pfeddvani informaci
anemohla by skupina kooperovat. Informace jsou zdkladem prace manazera.
Jejich kvalita, rychlost obdrzeni a Gplnost stoji za kvalitou vyuZzivani zdroji a potazmo
tak za uspéchem celé organizace. Podle fizeného rozhovoru by oddé€leni bez vyuziti
komunikace nemohlo fungovat. Jestlize nefunguje jakékoliv oddé€leni spolecnosti,
nefunguje cela spole¢nost.

Manazefi vykonavaji praci pomoci svych spolupracovnikli, kterym piedavaji
pomoci komunikace vlastni myslenky. Aby tak mohli ¢init, musi spravné komunikovat.

At se jedna o verbalni komunikaci, kterou manazeti ptedavaji své myslenky ostatnim,
nebo neverbalni ~ komunikaci,  ktera ~ dokdze  podpofit  manazerova = slova
a dodava jim dostatecnou vahu. Manazefi by méli reprezentovat svou organizaci
a byt svym podiizenym vzorem. Spatné vyjadiovani manaZeri by mohlo u zaméstnanct
sklidit nevoli a mohlo by byt pfitézi pro celou spoleCnost. Manazer, jehoz komunikacni
dovednosti nemaji patficnou uroven, dokdZe mafit nejen predavani informaci, Spatné
instruovat, ale tyto Spatné¢ komunikacni dovednosti se promitaji i mimo spolecnost.
Komunikace je pii obchodnich jednéni zédkladem vyjednavani. Nelze také opomenout,
ze v soucasnosti roste vyznam informaci, které maji rozhodujici konkuren¢ni vliv.

Je nutné, aby manazer srozumiteln¢ formuloval sva rozhodnuti. Jak by se mohl
manazer spravné rozhodovat, kdyby nemél dostatek informaci od druhych? Dalsi funkce,
které manazer vykonava, by byly také ochromeny.

Spatné predané instrukce mohou velmi negativné ovlivnit praci podfizenych.
Je potteba zadavat tkoly v souvislostech, aby bylo jasné, k ¢emu dil¢i ukol slouzi. Povaha

a osobnost nadfizeného dokaze ovlivnit komunikaci. V pfipad¢ introverti dochazi
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ke slozitému vyjadifovani. Toto omezeni, podle dotaznikového Setfeni, se neobjevuje
u vyznamné ¢asti nadiizenych.

Komunikace musi probihat uspé$né a nesmi ji branit bariéry. Praci nadfizeného je bariéry
ni¢it svym piistupem a predchéazet jejich vzniku. Jestlize komunikace i tak zaostdva,
je feSenim zména organizacni struktury nebo vyména vedouciho pracovnika.

Z tizeného rozhovoru vyplynulo, Ze kdyz nastane problém pii komunikaci,
rozhodne se jej manazer feSit individualné pomoci rozhovoru. Manazer potvrdil, Ze je
niceni bariér dillezité.

Ve zkoumané spolec¢nosti s ru¢enim omezenym, bylo zjisténo, Ze je zapotiebi zlepsit
horizontdlni komunikaci. Jednotlivd oddéleni spolu dostatecné¢ nekomunikuji,
co zapricinilo nevédomost, v ¢em je jaké oddéleni dilezité. Spole¢nost by méla zapracovat
na spolecnych akcich, které by pomohly tuto neznalost doplnit a podpofit tak tymovou
spolupraci.

Manazerska komunikace dopadla velmi kladné. Podfizeni vytykaji hlavné nedostatek
informaci a néktefi také uvadéji nedostateCnou komunikacni dovednost. Nedostatecné
komunika¢ni dovednosti mohou byt feSeny Skolenim. Nejdilezitéjsim neverbalnim prvkem
komunikace je oc¢ni kontakt, ktery manazefi udrzuji. NejpreferovanéjSim zplisobem
pfedavani informaci je ustni komunikace, ktera je také pfi komunikaci s nadfizenym
nejCastéj$i. Manazetfi Ustni komunikaci vyuzivaji kinstruovani 1 informovani
vice nezli pisemnou. Tato skutecnost je velmi dilezita, jelikoz lze pii ustni komunikaci
thned poskytnout zpétnou vazbu. Tuto moznost manazeti vyuzivaji a tim davaji moznost,
aby se jejich podtizeni vyjadtili a mohli byt kreativni pro spolecnost.

Nedostatek informaci vzbuzuje v podfizenych nespokojenost aje nutné jej fesit.
Kromé zasilani tiskovych zprav pomoci hromadného e-mailu, by méla spole¢nost podavat
vice informaci. Intranet spole¢nosti by mél byt ¢astéji dopliovan novymi informacemi.

Dalsim feSenim miize byt podnikovy casopis., ktery by obsahoval napiiklad
rozhovory se zaméstnanci jednotlivych oddé€leni, plany spolecnosti, které by byly vice
vysvétlené a v neposledni fad¢ pridané informace. Takto by bylo mozné zvysit povédomi o
odd€lenich a dtilezitosti prace ostatnich. Pro zlepSeni vztahi mezi jednotlivymi oddélenimi
a nalezeni tymového ducha by bylo vhodné ptidani dalSich firemnich akci.

Komunikaéni dovednosti manazerti jsou primarnim klicem k dobrym vztahiim,

spravnému vyuzivani zdrojl a k celkovému efektivnimu chodu spolecnosti.
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8 Prilohy

Priloha 1: Rozhovor s vedoucim oddéleni

Otazka €. 1:
»Jak dilezita je komunikace pii vykonavani Vasi manaZerské pozice? Pro¢ byste

nemohl svou praci vykonavat bez komunikace s ostatnimi?*

,Komunikace je pro mé velmi dilezitd. Jde o tymovou préci, béhem které si
musime navzajem predavat vSechny informace. Kdyby k tomuto pfedavani nedochazelo,
tak by se zastavil chod celého oddéleni. Bez komunikace by nase oddé€leni prosté
nefungovalo. Nemohli bychom pfipravit nic na vysilani. A také by se nemohl uzavfit

zadny porad v Mis TV.*

Otazka ¢. 2:
»Jak je pri Vasi praci potiebna empatie? Prizpiisobujete svou komunikaci podle

toho, komu sdéleni predavate?

»Empatie je urcit¢ dulezitd. Musim pii své praci pfistupovat ke kazdému
podfizenému individualné, kazdy je jiny a j& mu musim porozumét. Poté se vSe snazim

fesit hlavné pratelsky.*

Otazka ¢. 3:
wJestliZe si s podiizenym nerozumite, snaZite se mu porozumét a odstranit to, co Vam

/4

brani v uspésné komunikaci? Nastava tato situace ¢asto? Jak ji reSite?*

,»Ano, vzdy se snazim snizovat napéti v kolektivu a vSe zdarné vyftesit. Nastesti
k této situaci nenastdva nebo jen minimalné. Kdyz se tak stane, vyfeSim ji osobnim

pohovorem a snazim se, aby skon¢il prospéchem obou stran.*



Otazka ¢. 4:
»PFi jednani s podfizenym dojde k situaci, kdy jeho Fe¢ téla napovida, Ze s Vami
nesouhlasi. Pfesto Vam verbalné tvrdi, Ze mate pravdu. Reagujete na tuto situaci,

nebo ji prechazite?

»My si na pracovisti vzdy fikdme vSechno na rovinu. Podfizeni se mi neboji fict
svlj nazor. Nemiize mi n¢kdo tvrdit, ze bych jej nevyslechl. Tim, ze dokazu ptijmout jejich
nazor, témto situacim predchazim, a kdyby se to i tak stalo, tak bych to zacal tesit. Mohl

bych se ze vzniklé situace i poucit.*

Otazka ¢. S:
»Proc¢ si myslite, Ze jsou GspéSnymi manaZery lidé, ktefi maji vysoké komunikacéni

dovednosti? Jaké komunikac¢ni dovednosti jsou pro Vas nejdilezitéjsi?«

,Manazer musi umét jednat se svym okolim, kdyz tuto schopnost ma, je uspéSnym.
Déle musi umét piesveédcit, povzbudit k dobie vykonavané praci, dat svym podiizenym

nadéji, a kdyz nastane néjaky problém, zastat se svého tymu.

Otazka ¢. 6:
wJak dulezity je zpusob, jakym formulujete otazku, kdyZ potiebujete zjistit urcité

informace a proc¢?«

,Velmi dilezity. Spatné polozena otazka miize zbyteén& zdrzovat mou praci. Kdyz

se Spatn¢ zeptate, nedostanete tu odpoveéd’, co potiebujete.*

Otazka ¢. 7:

»Pro¢ je pro Vas jako vedouciho pracovnika diileZité naslouchat svym podrizenym?*

,Naslouchat musi kazdy vedouci pracovnik. Zajist'uje tak dobrou pracovni atmosféru.

Kdyz je na pracovisti pozitivni nalada, tym spravné funguje.*
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Priloha 2: Dotaznik prizkumu

Dobry den,

studuji na Provozné ekonomické fakulté Ceské zemidélské univerzity v Praze. Provadim
dotaznikove Setfeni zaméfene na viznam komunikace pro praci manasera, ktere bude slouZit
k vypracovani diplomové price. Rada bych Vias timto zplsobem poZadala o vyplnéni
dotaznitu. Dotaznik je anonymnd a visledky budou vwuZity jen pro potfeby diplomové prace.

Piedem dékuji za vyplnéni.
Denisa Kitzova

1. Jaké je Vase pohlavi?

C Zenat M

2. Jaky je Vas vék?
C o6letameéne’ 27-361et” 37461t 47 let a vice

3. Jak dlouho pracujete na své pozici ve spolecnosti?
Méngnez 1rok”  1az3roky’ 3 roky avice

4. Kolik jste jiz mél(a) nadiizenych? (Vietné stavajiciho)

C 1% 29 3% 4avice

5. Vyjadiuje se Vas nadiizeny srozumitelné?
© Ano” Ne“ Spifeano” Spisene

6. Odpovida Vam nadiizeny pri rozhovoru jasné a jednoznacné?

“ Ano” Ne“ Spiteano” Spifene

7. Piedava Vam nadfizeny informace hlavné istmé?

C Ane® we® Spige ano” Spise ne
&. Potiebujete pisemné zadany kol dovysvétlit ustné?
O o

Ano” Ne® Spiteano” Spifene

9. Dostavate vSechny daleZité informace pisemné?
C Ao we® Spite ano” Spisene

10. Zadava Vas nadfizeny ukoly hlavné pisemné?

C Ane we” Spiﬁeannr Spise ne
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11. Stava se, Ze jsou neverbilni projevy nadrizeného v rozporu s istnimi instrukcemi?
“ Ano" Ne' Spise ano' Spise ne
12. Piisobi na Vis nadiizeny pi‘i konverzaci uvolnéné?

“ Ano" Ne® Spiﬁeannr SpiSe ne

13. Pusobi na Vas gesta a dalsi neverbalni projevy nadrizeného vérohodné?

© Ano" Ne® Spiﬁeannr Spise ne

14. Udrzuje s Vimi manaZer pii osobnim jednani ocni kontakt?

© Ano® Ne® Spiﬁeannr SpiSe ne

15. Mite pocit, Ze nadFizeny nerespekiuje Vas osobni prostor?
* Ano' Ne' SpiSeano’ SpiSene

16. Jak vyznamné jsou pro Vis jednotlivé sloZky neverbilni komunikace Vaseho
nadiizeného? (5 - Nejvyznamnéjsi, 1- Neviznamné)

U kaZdé podotazky prosim zvolte odpovéd’ v rozpéti 1-5:

Mlimilea: - - - r -
1 2 4 4 5

Gesta: C . r C »
] 1 2 3 4 5
Postoj: - - - - -~
) 1 2 3 4 5
Celkovy vzhled: - - - . -
O¢ni kontakt: 1 = 3 2 =

17. MizZete esit s nadiizenym kromé price i osobni zaleZitosti?

- - . 2 - -
Ano Ne Spise ano SpiSe ne

18. Muzete se na svého nadfizeného v pracovnich zalezitostech spolehnout?

“ Ano' Ne' SpiSeano’ SpiSene
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19. Zduraziiuje manaZer pii FeSeni problému svou nadiazenost?

“ Ano® Ne“ Spiﬁeannr Spise ne

20. Mate moznost sdélit nadiizenému své pripominky?

i [

Ano' Ne' Spiteano’  Spifene

21. Ménite za pFitomnosti nad¥izeného své vyjadiovani z hlediska obsahu?

“ Ano® Ne“ SpiEeannF Spise ne

22. Myslite si, Ze jsou porady pod vedenim nadrizeného duleZité?
“ Ano" Ne“ Spise ano’ Spise ne

23. Poskytuje Vas nadiizeny pfi poradach dostatek dulezitych informaci?

“ Ano" Ne“ Spiﬁeannr Spise ne

24. Ovliviiuji Vis informace, které se $iri neformalni cestou?
- O

Ano Ne® Spise ano 4 Spise ne

25. Jak s Vami nadrizeny nejcastéji komunikuje?

“ Usmé"' Telefonicky' Elektronicky' Pisemné

26. Jaky zpusob komunikace je pro Vis pri obvyklé komunikaci s nadfizenym
nejvhodnéjsi? (4 - Nejvhodnéjsi/ 1 - Nevhodny)

U kazdé podotazky prosim zvolte odpovéd v rozpeti 1-4:

, 1 s 3
Ustni: = - .
L 1 2 3
Telefonicky kontaki: - - -~
- 1 i 3
Eleldronicky kontaldt: -~ - -
. . : 1 4 3
Pisemny kontakt: -~ ~ -



27. Zaml¢uje Vam nadiizeny dileZité informace, které se k Vam dostavaji neformalni
cestou?

[ [

Ano Ne' Spise ano & Spise ne

28. Predavate nadiizenémn dulezité informace vcas?

“ Ano" Ne' Spiteano’ Spitene
29. Kdyi Vam zada nadfizeny novy ikol, ubezpedi se, Ze jste problematiku dostatecné
pochopil{a)?

© Ano" Ne® Spiﬁeannr Spise ne

30. Zadava Vam nadiizeny uikoly prilis sloZité, i kdyZ by mohl vysvétleni zjednodusit?

i ("

Ano" Ne® Spifeano” SpiSene

31. Dostavate od nadiizeného dalezité informace véas?

© Ano" Ne' SpiEEEnDF Spife ne

32. Redite s nadiizenym i nepodstatné problémy?

[ [

Ano Ne' Spiée ano 2 Spisie ne

33. Jaky z téchto nedostatki obsahuje komunikace Vaseho nadiizeného?

Zvolte alespor jednu moZnost, maximalng 4 moZnosti.

' Nedostatetna komunikaéni dovednost'  Nedostatek podavanych informaci

' Mana¥er nenaslouchd’  Vlastni odpovid:

34. Myslite si. Ze Vas nadiizeny aktivné nasloucha? (Nepirerusuje Vs, neskice Vam do
ieci, nepreviadi konverzaci na sebe, nechybi ocni kontakt a projevuje zijem)

(" ("

Ano Ne

35. (V pripadé predeslé odpovédi NE) Jaké chyby se manaZer dopousti? (Nepovinna)

" Prerviujemé’  Skifemidofeti  Pievadi konverzaci na vlastni osobu
= Nenavazuje ofni kontakt' Neprojevuje z:ije;m'_ Vlastni odpoveéd”

36. Jak by se mohla komunikace ve Vasi spolecnosti zlepsit? (Nepovinna)

VI



