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Hodnoceni prvki manazerské komunikace

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva hodnocenim prvk( manazerské komunikace. Jejim
hlavnim cilem je vyhodnotit vyznamnost jednotlivych prvki komunikace na zakladé
odpovédi od dotazovanych manazerti. Prace je rozdélena do dvou hlavnich casti, na
teoretickou a praktickou cast.

Teoretickad Cast je zpracovana na zakladé studia odborné literatury v oblasti
managementu a komunikace. V teoretické Casti jsou vysvétleny zakladni pojmy souvisejici
s managementem a komunikaci, a to urovné managementu, prostiedi managementu,
manazerské dovednosti, manazerské role, manazerské funkce, manazerské styly fizeni,
proces komunikace, funkce komunikace, formy komunikace, bariéry komunikace
a komunikace v organizaci.

Prakticka ¢ast je zpracovana na zakladé kvantitativniho vyzkumu. Vyzkum byl
proveden pomoci dotaznikového Setfeni, jehoz ukolem bylo zjistit, jaky vyznam piikladaji
manazefi vybranym prvkim komunikace. Vysledky byly zpracovany a zachyceny do graft
a tabulek, v kterych lze naleznout grafické znazornéni a hodnoty statistickych ukazatelt.
V zavéru prace jsou zhodnoceny celkové vysledky, z nichz jsou navrzena doporuceni

manazerim jak zlepsit komunikaci.

Kli¢ova slova: efektivni komunikace, formy komunikace, komunika¢ni dovednosti,

komunikac¢ni kanaly, management, manazer, manazerska komunikace



Evaluation of manager communication elements

Abstract

The diploma thesis deals with the evaluation of elements of managerial
communication. Its main goal is to evaluate the significance of individual elements of
communication based on the answers from the interviewed managers. The work is divided
into two main parts, the theoretical and practical part.

The theoretical part is based on the study of professional literature in the field of
management and communication. The theoretical part explains the basic concepts related to
management and communication, namely management levels, management environment,
managerial skills, managerial roles, managerial functions, managerial management styles,
communication process, communication functions, forms of communication, barriers of
communication and communication in the organization.

The practical part is based on quantitative research. The research was carried out using
a questionnaire survey, the task of which was to find out what importance managers attach
to selected elements of communication. The results were processed and scatched into graphs
and charts, in which you can find graphical representations and values of statistical
indicators. At the end of the work, the overall results are evaluated, from which

recommendations are made to managers on how to improve communication.

Keywords: communication channels, communication skills, effective communication,

forms of communication, management, manager, managerial communication
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1 Uvod

Komunikace je nejdulezitéjsi Cinnosti pfi sdélovani svych pocitd, emoci i nazoru.
Komunikace se sklada zverbalni a neverbalni formy. Dulezitost obou téchto forem
komunikace se projevuje nejen v kazdodennim zivoté, ale je 1 nezbytnou soucasti
manazerské prace. Stupenl nasi komunikace z nas déla vyspélé tvory a odliSuje lidstvo od
zvitat.

Pro efektivni komunikaci je zapotiebi spliiovat zékladni pozadavky, kterymi jsou
zietelnost, strucnost a uplnost. Nasledn€ Ize pozorovat zvySeni produktivity, narist kvality
produktu, snizena fluktuace, snizeni naklada a vy$s§i mira iniciativy i motivace. Dulezité jsou
také pouzivané sméry komunikace v organizaci. Kazdy GspéSny manazer by meél disponovat
vybornymi komunikacnimi dovednostmi, jelikoz komunikace je zarovent uménim, nebot’ bez
nichZ nemuze zajistit spravné manazerské procesy jako je fizeni lidi, zadavani prace svym
podfizenym, komunikace s obchodnimi partnery a vyjednavani lepsich podminek pro ¢leny
svého tymu.

Nejcennéjsim zdrojem a hnacim motorem organizace jsou praveé zameéstnanci a to by
si mél kazdy zaméstnavatel uvédomit. Aby byli zaméstnanci spokojeni, potfebuji manazera,
ktery je bude motivovat k praci, loajalité své organizace a maximalni pracovni nasazenosti.
Manazer by mél klast diraz na zpétnou vazbu, ktera je nesmirné dulezita pro vedeni
spolecnosti. Otevienost a pifimocarost jak manazerd, tak zaméstnanci sveéd¢i o zdravé
a fungujici spolecnosti. Vnimani a naslouchani podfizenym zaméstnanctim patfi k prednim
dovednostem manaZzera.

Naopak slabé komunikacni dovednosti mohou degradovat manazera a muze byt dfive
¢i pozd€ji nahrazen jinym pracovnikem, jehoz komunikaéni dovednosti jsou vice rozvinuté
a empatické. Nejisty a Spatn€ komunikujici manazer nezvlada vedeni lidi, coz se muze
projevit v nedostatku informovanosti podfizenych, nejistoté a nedorozuméni v komunikaci.
Proto je snahou kazdého spravného manazera predchéazet bariéram v komunikaci a zamezit
komunika¢nimu Sumu, zkresleni pfedavanych informact, které ztézuji dosazeni stanovenych

cila a vyssi prosperity organizace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit a stanovit, jaky vyznam pfikladaji manazefi
obsahu komunikace, manazerskym dovednostem, verbalni komunikaci, neverbalni
komunikaci, formam komunikace, komunika¢nim dovednostem, smérim komunikace
a bariéram komunikace, tedy jednotlivym prvkim komunikace pfi vykonavani jejich prace.
Dil¢im cilem prace je na zakladé ziskanych dat z dotaznikového Setfeni navrhnout

doporuceni pro zlepSeni komunikace.

2.2 Metodika

Diplomova prace je tvotfena ze dvou Casti, z teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast je
zpracovana na zakladé studie odborné literatury v oblasti managementu a komunikace. Jsou
zde charakterizovany pojmy jako irovné managementu, prostfedi managementu, manazer,
manazerské dovednosti, manazerské funkce a role, proces komunikace, formy komunikace,
bariéry komunikace a komunikace v organizaci. Teoretickd Cast tvofi vychodisko pro
navazujici praktickou cast.

V praktické Casti je charakterizovan soubor respondentl, ktery tvoii manazefi vSech
urovni managementu napii¢ ekonomickymi sektory. Dale je navrzen zpusob zpracovani
zjisténich dat na zakladé statistickych ukazatell, a to vazeného aritmetického primeéru,
vazeného rozptylu, smérodatné odchylky a varia¢niho koeficientu. Téz je zde navrzena
stupnice dle urovné vyznamu. Primarni data byla ziskdna kvantitativnim vyzkumem,
konkrétné dotaznikovym Setfenim. Dotaznik je rozde€len na Cast identifikacni a zjiSt'ovact,
kdy identifikacni Cast je zaméfena na charakteristiku respondentti a zjiStovaci na analyzu
prvkt komunikace, které jsou usporadany do tematickych odbornych bloki. Bloky jsou
vyhodnoceny grafy a tabulkami. Grafy zndzorfiuji procentudlni rozlozeni odpovédi dle
stupné vyznamu. Tabulky nabizi souhrnny piehled vysledkli v daném odborném bloku
s hodnotami statistickych ukazateld. Posledni krok v praktické casti diplomové prace je
shrnuti vysledkt, na zaklade kterych jsou navrhnuta doporuceni pro zlepSeni komunikace

manazeru.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management je jednim z vyznamnych fenomént dnesni doby. Pocatky managementu
lze zaznamenat jiz v davné historii lidstva. Rozvoj a rist vyznamu management je spjat
s rozvojem industridlni spolecnosti a jejim prechodem v spolecnost postindustrialni. Pojem
management je puvodné americky vyraz. V dnes$ni dob€ je vSak pouzivan celosvétove. Tento
vyraz je piekladan do ¢eského jazyka jako fizeni. Presto je termin fizeni povazovan v SirSim
slova smyslu za podstatné obsahlej$i nez pojem management. Nebot' fizeni probiha
v systémech technickych, biologickych ¢i spoleCenskych. Na druhou stranu management je
fizeni skupin a jednotlivcl v organizaci, ktera se nachazi v ekonomicko-socialnim prostredi
(Blazek, 2014).

Donnelly (1997, s. 24) popisuje management jako ,,proces koordinovdni cinnosti
skupiny pracovniki, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni
urcitych vysledkii, které nelze dosahnout individudlni praci.

Management jako specificka profese je stale vice povazovan za vyznamného Cinitele,
ktery znacn€ ovliviluje prosperitu organizace. I stechnicky vybavenou organizaci

a kvalifikovanymi pracovniky neni zaruka aspéchu, pokud je Spatné fizena (Veber, 2009).

Mezi typickeé rysy soudobého managementu podle Vebera (2009) patii:

e Specifické aktivity — jsou cileny na pracovniky tak, aby udélali to, co je jejich
ukolem. Ponévadz fidit znamena dosahnout vysledkd prostiednictvim lidi
a s jejich pomoci.

e Tah na branku — fidici ¢innosti musi byt podvoleny vytyCenému cili.

e Setazeni priorit — mnozstvi ukoll ¢i problémi, které je potieba vyfesit v zajmu
splnéni cile je znacné. Z tohoto divodu je potieba kliCové zalezitosti

uprednostiiovat a vénovat jim specialni pozornost.

Znalosti a dovednosti, na kterych je management zalozeny pochazi z fady védnich
disciplin. Tyto znalosti vytvareji prinik toho, co muzeme nazvat teorii managementu.
Vzajemny vliv teorie a praxe vytvaii prostfedi pro rozvoj oboru. Priunik disciplin vede
k predstave, Ze existuji dvé oblasti, které mizeme nazyvat tvrdymi a meékkymi faktory fizeni.

Mezi tvrdé faktory fizeni patfi data, Cisla, metody a postupy. Do mékkych fadime motivaci,
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komunikaci a chovani pracovnikii. Pro management je tedy nejdulezitéjsi integrita obou

oblasti (Duchor, 2008).
Obrazek 1 - Prunik disciplin
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Zdroj: Duchor, 2008, vlastni zpracovani

3.1.1 Urovné managementu

Cinnosti ve spolenosti jsou uskutediovany ve tiech urovnich. Kazda urovei
managementu vyzaduje odliSné manazerské dovednosti. Jedné se o uroven strategickou,
taktickou a operativni. U mensSich podnikt se mize stat, Ze se tyto urovné budou prolinat
nebo dokonce splyvat. AvSak pfi vytvareni podnikové organizacni struktury bychom méli

dodrzet tyto tfi zakladni irovné (Srpova, 2010).

Strategicka uroven

Strategicka urovenl se zaméfuje na fungovani spolecnosti v Sir§im socialnim okoli.
Stara se o soulad technickych ¢innosti s pozadavky spolecnosti a plnéni potieb zamestnanct.
Stanovuje dlouhodobé cile a sméry spolecnosti. Na strategické urovni témto pracovnikim
fikdme vrcholovi manazefi neboli top manazefi. Ti na sebe prebiraji odpoveédnost za

vlastniky. Na jejich praci zavisi konecné vysledky spoleCnosti. Vytvafi varianty strategii
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a rozhoduji o vybéru vhodné strategie s ohledem na zmény okoli i vnitfnich faktorii ve

spoleCnosti.

Takticka aroven

Na této urovni probiha koordinace €innosti operacni urovné. Je zaméfena na spolupraci
raznych oddé€leni mezi s sebou a zajistuje provazanost Cinnosti navazujicich na sebe.
Pracovnici se nazyvaji stfedni manazefi. Maji na starosti vazby mezi vyrobci a uzivateli.
Zajistuji potfebné zdroje pro realizovani operacnich ukold. Az 40 % jejich pracovniho Casu
se vénuji poskytovani a ziskavani informaci. Mezi jejich ukoly patii také vedeni
podiizenych, hodnoceni dosazenych vysledku, zabezpeceni fizenych provoznich podminek

a sledovani dodrzovani regulacnich pozadavka.

Operativni uroven

Zame¢tuje se na ukoly, které spolecnost potrebuje uskutecnit s co nejvyssi efektivitou.
Operativni uroven je zakladem spravného chodu spolecnosti. Zakladnim tikolem manazera
prvni linie je maximalni vyuziti dostupnych zdroju pro splnéni tkold a cild. Jejich tukolem
je dosahnout vysoké ucinnosti vyrobniho procesu pomoci technickych rad a motivaci
pracovnik(. Casovy horizont této trovné je kratkodoby s diirazem na kazdodenni plnéni

stanovenych cila (Srpova, 2010; Veber, 2009; Duchon, 2008).

3.1.2 Prostredi managementu

Vice nez v jinych oblastech je v managementu zapotiebi respektovat vliv prostredi.
Rizeni spole¢nosti probiha vzdy v riznych podminkach, takZe na pohled stejny problém
bude vyzadovat rozdilny pfistup. Nelze tedy s jistotou aplikovat feSeni problému z jedné
spoleCnosti na druhou. Dokonce feSeni opakujiciho se problému ve stejné spolecnosti, ale
v rozdilném ¢ase nemusi probihat stejn€. Proto se rozlisuji podminky organizace na vnitini

a vngjsi (Veber, 2009).

Vnitini podminky spole¢nosti

Obecné se vnitini podminky spolecnosti rozd€luji na dvé velké skupiny faktort, a to
na tvrdé a mékké prvky. Tvrdé prvky jsou znazorfiovany hmatatelnymi entitami, jako jsou
vyrobky, zasoby, technické vybaveni, finance a datové soubory. Mékké prvky zahrnuji
chovani, znalosti, dovednosti, pracovni navyky, vystupovani pracovnikd uvniti i vné

spoleCnosti. Napriklad vystupovani pfi obchodnim jednani. Jedna se tedy o reakce
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jednotlivych pracovniku ¢i spolecnosti na rizné podnéty a impulsy. Diive byly cenény jako
aktiva spolecnosti tvrdé prvky, ale nyni za¢inaji nabirat na vyznamu nehmotné prvky mekkeé.

Na rozdil od prvka tvrdych nejsou snadno napodobitelna a prenositelna (Veber, 2009).

Vnéjsi podminky spole¢nosti

Podminky jsou tvofeny prostiedim, ve kterém se spole¢nost nachazi. Klasifikace
vnéj§tho prostiedi nese zkratku PEST. Tedy vlivy politické, ekonomické, socidlni
a technické. Globalizace zpusobuje Castéjsi vyskyt téchto faktort (Veber, 2009).

S timto souhlasi i Donnelly (1997), ktery tyto faktory fadi do nepfimych vlivl. Dale
jesté rozdeluje vnéjsi prostiedi na vlivy pfimé. Do nich spadaji zakaznici, jejichz potieby se
snazi spolecnost uspokojovat. Konkurence, vii¢i které se spoleCnost snazi ziskat konkurenc¢ni

vyhodu. Dodavatelé, ktefi poskytuji potiebné zdroje a poslednim vlivem jsou lidské zdroje.

3.2 Manazer

Manazer je Clovek, ktery ma na starosti tym spolupracovnikl, s jejichz pomoci
dosahuje stanovenych cila. Jsou mu udé€leny urcité pravomoci nad ostatnimi ¢leny tymu.
Zarovern je vyjednavac a vidce. Manazer by mél byt schopen stanovit realné cile a mit cit
pro posouzeni schopnosti a ambici u svych podfizenych. Zajistuje spravnou motivaci, aby
pracovnici plnili cile s chuti. Cim vy3e je manaZer v spole¢nosti postaven, tim vice se zabyva
koncepcnimi otazkami a zbyva mu méné Casu pro sledovani novinek v oboru. Proto mize
nastat situace, kdy clen tymu bude mit vice odbornych znalosti nez manazer. To vSak
neznamend, ze by byl lep§im manazerem (Khelerova, 2010).

Lepilova (2008) dodéava, ze manazer slouzi jako komunikacni spoj mezi vlastniky
a zaméstnanci spolecnosti, které fidi a vede ve svém tymu. Do tymu jsou vnaseny ukoly
a cile, z tymu zpatky k managementu vysledky. Téz zadava a koordinuje praci. Jeho hlavnim
fidicim nastrojem je komunikace, na které zavisi pfijeti strategie, cili a zmén. Svym
chovanim a praci dotvari image spolecnosti.

Dulezitym prvkem je osobnost manazera. Soucasti osobnosti je temperament, ktery se
vyznacuje jako soubor vrozenych vlastnosti. Zavisi na ném dynamika prozivani situaci
a emotivnost jednani. Do typickych znakl temperamentu vyzadovanych u manazera spada
dominance, asertivita, extroverze a introverze. Nezadouci je vSak emocionalni labilita

(Lojda, 2011).
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Podle Armstronga (2008) efektivni manazefi:

e zabezpeCuyji, aby byli splnény tkoly;

e prosazuji vizionaisky styl;

e planuji efektivni rozdé€leni a vyuziti piidélenych zdroji;

e urcuji smer;

e davaji impulz ke zméné smétujici k zlepSeni vykonu;

e rychle se pfizpusobuji ménicim se pozadavkim a okolnostem;

e predchazeji problémim;

e nepretrzité sleduji vykon, aby v pfipadé potfeby mohli v€as podniknout napravné

kroky.

3.2.1 Manazerské dovednosti

Bez ohledu na postaveni v organiza¢ni struktuife, musi mit manazer urcité obecné
pouzitelné manazerské dovednosti. Podil téchto dovednosti zavisi na stupni managementu,
na kterém se manazer pohybuje. Jedna se o soubor dovednosti, jejichz vyuzivani rozhoduje
o kvalitach prace manazera (Srpova, 2010).

Donnelly (1997) s timto souhlasi a rozdéluje manazerské dovednosti na koncepcni,

lidské a technické.

Koncep¢ni dovednosti
Znamenaji schopnost vnimat spoleCnost jako systém, ktery je potieba vést tak, aby
byly dosahovany jeho strategické cile. Manazefti, ktefi ovladaji tyto dovednosti, musi znat

vSechny dulezité aktivity spoleCnosti a dokazat je ti¢inné koordinovat.

Lidské dovednosti

Manazefi realizuji vétSinu své prace pomoci svych spolupracovnikt. Z tohoto davodu
je pro né dulezité ovladat lidské dovednosti, které rozhoduji o schopnostech vést,
komunikovat a motivovat. Tyto dovednosti ovliviiuji téz predavani zkuSenosti, delegovani

a koucovani.
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Technické dovednosti
Technické dovednosti znazortiuji schopnosti pouzivat ur¢ité znalosti, metody,
techniky a postupy k uskute¢néni vykonnych Cinnosti a procest. Pro zabezpeceni kontroly

a fizeni musi manazer tyto specifické dovednosti ovladat (Donnelly, 1997).

Cejthamr (2010) dodava, ze pti postupu manazera v hierarchii spolecnosti je stale vice
kladen diraz na jeho dovednosti koncep¢ni a diraz na dovednosti technické se postupné
snizuje. Pro manazery prvni linie, ktefi pisobi na operativni Grovni, jsou tedy nejdulezitéjsi

dovednosti technické.

Obrazek 2 - Manazerské atributy
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Zdroj: Cejthamr, 2010, vlastni zpracovani

3.2.2 Manazerské role

Role neptedstavuje totéz co pracovni misto. Je to tloha, kterou osoby hraji pii vykonu
povinnosti. Zejména manazerska role mize byt velice proménliva, a proto se manazefi
museji rychle prizpisobovat a nesetrvavat ve vytyCeném rozmezi. Manazerské aktivity
mohou byt rozdéleny do desiti roli ve tfech skupinach. Jedna se o skupiny mezilidskych roli,

informacnich roli a rozhodovacich roli (Armstrong, 2008; Cejthamr, 2010).
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Mezilidské role

Mezilidskeé role jsou vztahy, které vznikaji na zakladé manazerova postaveni a autority

vuci spolupracovnikiim. Tato skupina obsahuje tfi role.

Role vad¢i osobnosti — je zakladni manazerskou roli. Manazer reprezentuje
spoleCnost a ucastni se dulezitych momenti, jako jsou podpisy dokumentd,
schvalovani procesu. Jejich pfitomnost je nezbytna i na spoleCenskych akcich
organizace.

Role vedouctho — fadi se mezi nejvyznamngj§i role a pronikd do vSech
manazerskych ¢innosti. Svéfena odpoveédnost manazerovi ukladd za povinnost
kontrolovat plnéni tikolti a motivovat své spolupracovniky v tymu.

Role propojovatele — zabezpecuje vztahy s jednotlivci nebo skupinami lidi v ramci
spole¢nosti 1 mimo ni. V ramci spolecnosti komunikuje manazer 1 s pracovniky,
kteti nejsou jeho podfizeni, tedy horizontaln€ napti¢ celou spolecnosti (Cejthamr,

2010).

Informaéni role

Tento soubor roli manazerovi slouzi k zabezpec€eni piijimani a odesilani informaci,

které nejsou vSedni. Prostfednictvim mezilidskych roli dokdze manazer vyuzit vybudovanou

sit’ kontakt k shromazd’ovani dulezitych informaci pomoci role pozorovatele a nasledné je

predavat dal z role Sifitele nebo mluvciho.

Role pozorovatele — v této roli ma manazer za tikol pozorovat prostredi, ve kterém
se spoleCnost nachazi. Shromazdovat dulezité informace o zménach, prekazkach
a prilezitostech, které by mohly putsobit na spolecnost. Efektivnost role
pozorovatele znacné zavisi na tom, jak dobie je vykonavana role propojovatele
z mezilidskych roli.

Role sifitele — zahrnuje Sifeni ziskanych dilezitych informaci smérem
k podfizenym pracovnikim. Informace by meéla byt fakticka a umoziuje
spoleCnosti zajistit si konkurencni vyhodu.

Role mluvciho — obstarava reprezentaci spoleCnosti prostiednictvim manazera.
Tato reprezentace mize mit interni i externi charakter. Do interniho charakteru

muzeme zafadit pozadavek o zvySeni platu svych spolupracovnikil v tymu. Mezi
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externi reprezentaci patii komunikace s dodavateli, zakazniky ¢i tiskem (Srpova,

2010).

Rozhodovaci role

Ackoli maji mezilidské a informacni role podstatny vyznam, nejsou to ty
nejdualezitéjsi. Slouzi jako vstupni hodnoty pro manazerské rozhodovani. Mnoho odbornikt
se shoduje, ze role podnikatele, eliminatora poruch, alokatora zdroji a vyjednavace patfi
k nejdilezitej§im rolim manazera.

e Role podnikatele — v této roli jsou povinnosti manazera sledovat zmény v okoli
a vyuzit je ve prospéch spolecnosti. Pokrokovy manazer se snazi aplikovat nové
technologie a postupy pro zvySeni efektivity a reagovat na potieby zakaznikt
s dostate¢nym predstihem.

e Role eliminatora poruch — manazer musi byt schopen reagovat na negativni
pusobeni vlivl. Protoze rychlé odstranéni problému ma prioritu, role eliminatora
poruch je jednou z nejdulezitéjsich roli vibec. Jejim hlavnim cilem je udrzovani
stability.

e Role alokatora zdroji — spociva v rozhodnuti manazera o tom, jak rozdélit
disponibilni zdroje, aby pfinaseli co nejvétsi uzitek. Mezi zdroje fadime penize,
zaméstnance, stroje, zafizeni a Cas. Muze se jednat o rozhodnuti, zda pro splnéni
stanoveného cile vyuzije pres¢asovou praci, nebo najme nové pracovniky do
spoleCnosti.

e Role vyjednavate — preduruje manazera k vyjednavani s osobami nebo
skupinami lidi, tak aby ziskal vyhodnéj$i postaveni pro spolec¢nost. Vyjednavani
se muze jednat objemu prace, cild, zdroju a dalSich faktort. Prikladem miize byt

vyjednavani s odborovou organizaci (Donnelly, 1997).

Vsichni manazefi, nehledé na postaveni v hierarchii spolecnosti, vyuzivaji veskeré
role. Ty se navzajem propojuji a kvalitativné podmifiuji. Uméni manazera je spojit
a harmonizovat role v jeden celek. Kladeny duraz na role je ovlivnén tim, na jaké Grrovni

managementu jsou uskute¢iiovany (Srpova, 2010).
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3.2.3 Manazerské funkce

Byt uspésny manazer, znamena zvladat zakladni manazerské funkce. Dosazeni cilt
spoleCnosti je hlavnim poslanim manazera a toho docili, pokud slouci vSechny manazerské
funkce v jeden fungujici celek (Veber, 2009).

Manazerské funkce mizeme rozdeélit na planovani, organizovani, stanovovani cild

a komunikovani (Armstrong, 2004).

Planovani

Veber (2009, s. 100) uvadi, ze ,, pldnovani stavi mosty mezi tim, kde jsme, a tim, kam
chceme jit.

Planovani je vychozim bodem, ktery pfedchédzi ostatnim manazerskym funkcim.
Zjistuje, zda jsou k dispozici potiebné zdroje k dosazeni stanoveného konecného vysledku.
Manazerti ve vétsin€ piipada planuji v kratkodobém ¢asovém useku a to na jeden nebo dva
roky. Cilem planovani je dosahnout vysledku bez spotfebovani vice zdroju nez bylo
nezbytné a vyvarovat se krizim i problémum, které se daji predvidat. Manazeti by méli
vytvaret takové plany, které je mozné v prabéhu planovaciho procesu upravit, jelikoz plan

bez moznosti Uprav, je Spatny plan (Armstrong, 2008).

Armstrong (2008) rozdéluje plan na ctyti klicové slozky:

e cil — ceho ma byt dosazeno;

e program ¢innosti — popisuje kroky k dosazeni cile;

e potiebné zdroje — jaké zdroje a v jakém mnozstvi bude zapotiebi;

e dopad — charakterizuje dopad planu na spolec¢nost z hlediska nakladt a pfinost.

Dale Armstrong (2008) popisuje osm planovacich ¢innosti, které manazer musi délat:

e Predvidani — jaky druh prace bude vykonan a moznost zmény objemu mnozstvi
prace.

e Programovani — urcit pofadi procesi a ¢asovy ramec k dosazeni stanovenych
vysledku.

e Vybaveni pracovniky — rozhodovani o obsazeni pracovnich pozic z hlediska
kvalifikace a zvazovani piescasti nebo najmuti doCasnych pracovnika k zvladnuti

prvotiidni prace.
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e Stanoveni standardi a cild — tyka se kvality, vystupd, prodeji, Casu, naklada
a ostatnich prvki prace, pii nichz je mozné planovani, méfeni a kontrola.

e Planovani postuptl — rozhodovani o zptsobu a systému realizovani prace.

e Planovani materiali — zabezpeceni spravného materialu a pracovni sily, aby oba
zdroje byly k dispozici ve spravné kvalité a ve spravny cas.

e Planovani vybaveni — vybér a pfipadny nakup strojnich zafizeni a vybaveni
slouzici k vyrobé.

e Piiprava rozpoctu — sestaveni rozpoctu a jeho schvaleni.

Organizovani

Veber (2009, s. 218) popisuje, Ze organizovani je ,, cilevédomad cinnost, jejimz cilem je
usporadat prvky v systému, jejich aktivity, zajistit koordinaci, kontrolu tak, aby prispély
v maximalni mire k dosaZent stanovenych cilii systému.

Lidé, ktefi pracuji ve skuping, aby dosahli stanoveného cile, musi hrat svou roli
v tymu. Role mize byt definovana nadfizenym, nebo se pfirozené vyvine. Dilezité je, aby
kazdy pfispival svym zpusobem ke skupinovému usili. Organizovani je tedy ta Cast fizeni,
ktera zamérn€ vytvari strukturu roli. Role vSak musi byt navrzeny s ohledem na schopnosti
a motivaci pracovnikd (Weihrich, 1993).

Srpova (2010) dodava, ze vysledek Cinnosti jakékoli skupiny pracovniku je lepsi, je-li
organizovana, nez pokud tato manazerska funkce neni aplikovana. Vysledkem organizovani
je nastaveni hierarchie ve skupiné z hlediska pracovni nadfazenosti a podfazenosti. Téz
vymezeni pravomoci a odpovédnosti. Predpokladem wvnitini strukturace je delegovani.
Predana odpovédnost by méla korespondovat s kvalifikaci a odpovédnosti pracovnika plnit
ukoly. K vyhodam delegovani patfi rozvoj dovednosti podiizenych pracovnikl, poskytuje
vedoucimu pracovnikovi vice ¢asu na slozitéjsi ukoly a je formou motivace. Mezi nevyhody
muzeme zafadit zvySeni narokt na koordinaci podfizenych a moznost vybéru pracovnika,
ktery delegovanou Cinnost nemusi zvladnout. Dillezitym prvkem funkce jsou organizacni
struktury, které predstavuji kostru spolecnosti. Rozdéleni organizacnich struktur probiha

predevsim klasifikaci vychazejici z délby pravomoci.

Srpova (2010) pti tomto tiidéni rozliSuje nasledujici organizacni struktury:
e Liniova organizacni struktura — tvori ji liniové prvky a vazby. V této strukture se

nachazi jediny odpovédny vedouci s presné stanovenymi vazbami mezi
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nadfizenym a podfizenymi. Vyhodou je pirehlednost, kompetence a kratké
informacni fetézce. Nevyhodou struktury je nevhodna aplikace u vétSich
spolecnosti kvili limitujicim faktorim slozitosti fizeni.

Funkcionalni organizaéni struktura — je slozitéjsi s mnohostrannymi vazbami
a specializovanou odpovédnosti. Vedouci ma na starosti svij sektor ve strukture
aje vybaven pfislusnou pravomoci a odpoveédnosti. Vyhodou je vysoka kvalifikace
vedoucich pracovnikii. K nevyhodam miZzeme fadit vysokou Cetnost vazeb mezi
prvky a moznou absenci koordinacnich center.

Linioveé-Stabni organizacni struktura — je tvofena liniovou a Stabni slozkou.
Liniova slozka ma na starosti celkové fizeni daného utvaru. Vedoucimu utvaru jsou
podfizeni vichni pracovnici i pracovnik §tabu. Stabni slozka ma za kol dodrzet
zasadu jediného vedouciho pfi vzrastajici slozitosti fizeni na vysSich stupnich

a vyuzit tak vSech pozitiv, které tato struktura nabizi.

Pokud spolecnost rychle roste a zvySuje se jeji poCet zakaznikd, vyrobka, pracovnikt

a sluzeb, musi zacit hledat zpisoby, jak zménit systém fizeni a organizacni strukturu.

Resenim je prechod k decentralizovanému fizeni a vytvoreni nizsich organizacnich utvart.

Tento systém fizeni nabizi divizni a hybridni struktura (Srpova, 2010; Veber, 2009).

Stanovovani cilu

Jednim z nejdilezitéjsich ukoli na pozici manazera je, aby pracovnici v tymu

pochopili, jaké ukoly se po nich pozaduji a ¢eho maji dosahnout. Manazer musi definovat

pozadavky na vykon pracovnikii v podobé cili. Vysledky prace mize manaZzer nasledné

analyzovat a porovnéavat s dohodnutymi cili (Armstrong, 2004).

Cile jsou déleny podle Armstronga (2008) na dva hlavni typy:

Pracovni cile — souvist s cili, poslanim, hodnotami a strategii spole¢nosti. Vztahuji
se k vysledkiim, kterych ma byt dosazeno nebo k prispéni pracovnika. Probihaji na
vSech urovnich spole¢nosti. Na urovni oddé€leni a tymu jsou cile propojeny
s podnikovymi cili, ale na individualni Grovni souviseji cile sroli hlavnimi
povinnostmi. Individudlni cile jsou vyjadieny ukoly, projektovymi cili a trvalymi
cili. Funkéni pracovni cile jsou konzistentni, pfesné, podnétné, meéfitelné,

dosazitelné, dohodnuté, terminované a orientované na tymovou praci. K formulaci
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dobrého cile se Casto pouziva anglicky akronym SMART. Ten v Ceském prekladu
uvadi pét dulezitych faktora. Cil by podle této metody mél byt narocny, méfitelny,
dohodnuty, realisticky a terminovany.

e Osobni cile — se tykaji vzdélani a osobniho rozvoje pracovnika. Popisuji, co by se
mél pracovnik ucit, aby zlepsil své pracovni vykony, dovednosti a celkovou troven

schopnosti.

Ukoly mozeme dglit na kvantitativni a terminované. Mohou byt vyjadieny
ve finan¢nich pojmech, jako je zisk, naklad ¢i rozpocet. Nebo v Cislech objemu produkce,

prodeje a objednéavek. To vSechno se vztahuje k ur¢itému obdobi.

Komunikace

U manazerské pozice tvoii prace okolo dvaceti procent a zbylych osmdesat procent
jeji prosazovani skrze komunikaci (Armstrong, 2008).

Téma komunikace, jeji procesy, funkce, formy, typy a dalsi pojmy jsou probrany

v kapitole 3.3 Komunikace.

3.2.4 Manazerské styly rizeni

Styl fizeni predstavuje, jakym zpisobem manazer vykonava své Cinnosti, pomoci
jakych metod dosahuje vytyCenych cili a jaké jsou jeho postupy pii rozhodovani
v konkrétnich podminkach. Jedna se o formu vztahu manazera k podtizenym pracovnikiim
v tymu, ktera vyplyva z osobnich zkuSenosti manazera, schopnosti pusobit na své okoli,
a jakym stylem uplatriuje a vyuziva svoji moc pii vedeni lidi. Styl fizeni je dalezitym
atributem prace vSech manazeri. Manazer se béhem své prace setka s mnoha situacemi,
které vyzaduji odpovidajici zpisob feSeni ve smyslu vztahu k podfizenym pracovnikim.
Veétsina manazerskych rozhodnuti je vSak takového charakteru, ze manazer ma moznost
vybéru jakym zptusobem rozhodne, ale do jisté miry je védomeé ¢i podvédomé determinovan.
Z tad vyzkumi vyplyva, ze nejlepsi manazefi dokazi pfizpusobit styl fizeni situaci nebo

skupin€ spolupracovnikti (Veber, 2009; Srpova, 2010).
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Veber (2009, s. 44) zminuje Likertovo (1967) rozdéleni manazerskych stylt do Ctyt

skupin:

Autoritativni — jde o direktivni urCovani tkolt, kdy manazer bez jakéhokoliv
zapojeni svych podfizenych ¢ini rozhodnuti a nesnazi se vytvofit prostiedi
zalozené na divére.

Benevolentni (benevolentné autoritativni) — manazer je autokraticky, ale snazi se
vytvorit piijemné a pratelské pracovni prostfedi. K motivovani vyuziva odmény
i tresty. V fadé situaci manazer divéiuje svym podfizenym pracovnikim a pfi
rozhodovéani se na né obraci.

Konzultativni — tento styl podporuje oboustrannou komunikaci, 1 kdyz zakladni
rozhodnuti mé na starosti manazer. Motivace probiha pfedevsim pozitivni formou
odmeén. Postihy a tresty nejsou pfili§ pouzivany.

Participativni — vtomto stylu manazer plné davéfuje svym podiizenym
a aktivné je zapojuje do procesu rozhodovani. Vytvarti priznivé pracovni prostiedi,

vytycCuje cile a zpusob realizaci pfenechava svému tymu.

Postupem ¢asu bylo zakladni rozdéleni do Ctyt skupin doplnéno o mnoho dal$ich styla.

Veber (2009) vybral styly fizeni, které rozsifuji vySe uvedené ¢lenéni:

Byrokraticky styl fizeni — manazer své fidici Cinnosti opird o autoritu.
Rozpracované ukoly ukladd podiizenym a nasledné je sleduje a kontroluje, jak
byly plnény.

Autoritativni styl fizeni — je zaloZzen na formalnim pfistupu zplisobu jednani.
Manazer ptikazuje a pozaduje bezpodminecné plnéni tikolu.

Cilové tizeni — pomoci ukolti se manazer zamétuje na dlouhodobé ¢innosti svych
podtizenych. Motivace probiha formou ekonomickych stimult.

Demokraticky styl fizeni — je rozdélen na delegacni styl fizeni a liberalni styl
fizeni. V delegacnim stylu fizeni si manazer ponechava hlavni zalezitosti fizeni
spoleCnosti pro sebe a ty méné dulezité deleguje pracovnikim ve svém tymu.
U liberalniho stylu fizeni se manazer vyhyba nepopuldrnim rozhodnutim,
nezasahuje do Cinnosti svych podfizenych a Casto jim prenechava dulezita

rozhodnuti.
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Obrazek 3- Matice stylu Fizeni se zietelem k uplatiiovani moci a arovni
spoluprace podrizenych

Znatné| Byrokraticky Cilovy,
a autoritativni ekonomicky

Pousiti styl fizeni styl fizeni
moci s
Liberalni Demokraticky,

o styl fizeni delegacni

Nizké styl fizeni

Nizka Vysoka

< »

Uroveii spoluprice
Zdroj: Veber, 2009, vlastni zpracovani

Armstrong (2008) uvadi tyto priklady part protichidnych stylt fizeni:
e charismaticky / necharismaticky;

e autokraticky / demokraticky;

e umoznovatel / kontrolor;

e transakéni / transformacni.

3.3 Komunikace

Slovo komunikace je latinského pivodu a znamena néco spojovat. Patfi k zakladnim
zivotnim potfebam zvifat 1 lidi. Je to nastroj umoziujici prezit, byt uspeésny, porozumet
a pomahat ostatnim. Pomoci komunikace ziskavame 1 predavame informace, popisujeme
véci a vyjadiujeme své pocity. Mezi komunikacni prostiedky miuzeme zaradit jazyk, postu,
telegraf, telefon, pocitac, rozhlas a dalsi (Mikulastik, 2010).

Veber (2009) uvadi, ze spoleCnost se postupné zacina meénit zinformaéni na
komunikaéni. Prosty pfistup k informacim uz nestaci, protoze na vyznamu nabyva schopnost
s informacemi dale pracovat, analyzovat a Sifit je.

Vymétal (2008) chape komunikaci jako vyménu informaci obecné mezi zivymi
1 nezivymi organizmy, Clovek — Cloveék, ¢lovék — zvite, ¢loveék — technika, termostaticky
ventil — teplota v mistnosti a dalsi mozné pary. V pfipadé komunikace mezi lidmi se jedna
o socialni komunikaci, kterou délime na tfi zakladni druhy. Ustni, pisemnou a vizualni.

Z hlediska komunikacnich prostfedkti na verbalni, neverbalni a realizovanou Ciny ¢i skutky.
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Pro efektivni komunikaci je zapotiebi spliiovat zékladni pozadavky, kterymi jsou zfetelnost,

stru¢nost, spravnost, uplnost a zdvofilost.

Dle Vymétala (2008) je komunikace vzdy zaméfena na dosazeni urcitého cile, kterym
muze byt:
e Vyména informaci — zména vlastni informovanosti nebo druhé strany. Uspokojeni
z nabyti védomosti, seberealizace, uznani, sounalezitosti a ucty.
e Ovliviiovani chovéani lidi — pfeména psychologického stavu druhé strany,
udrZovani a rozvoj socialnich vztaht.
e Ovliviiovani mezilidskych vztahti mezi jedinci i k vlastni osobé — za pomoci

sympatie nebo antipatie dochézi k ovlivnéni skutecnosti, o které se komunikuje.

3.3.1 Proces komunikace

Komunikace je proces, ktery se odehrava mezi prvky komunikace jako vysilani
a pifijimani vzkazl. Pfesné€ji komunikace probiha mezi zdrojem neboli komunikatorem
a prijemcem (komunikantem). Pro komunikacni proces jsou nezbytné jazykova kompetence.
Z hlediska komunikatora se jedna o rychlé a spravné zakodované predani zpravy.
Kompetence komunikanta spociva ve schopnosti zvladnuti pfislusné soustavy pravidel,
interpretaci zpravy a adekvatni reakci (Jifincova, 2010).

V komunika¢nim procesu musi odesilatel svoje sd€leni prevést do smysluplné formy,
neboli zakodovat a poslat po zvoleném komunikacnim médiu. Nasledné je na pfijemci, aby
sdéleni dekodoval. Odesilatel 1 pifijemce je limitovan svymi znalostmi a schopnostmi
v koédovani. Tyto faktory se nazyvaji filtry vnimani. Posledni ¢asti procesu je zpétna vazba,
ktera dokaze vyrazné ovlivnit cely komunikacéni proces (Dédina, 2007).

Vymétal (2008) dodava, ze pti zakodovani sdéleni je nutné dodrzet zakladni pravidla.
Mezi né patii srozumitelnost podani, srozumitelnost jazyka, otevienost komunikace, forma
komunikace, verifikace sdéleni, jednoznacnost sdéleni, davkovani, konkrétnost
a jasn¢ definovany zamér sdéleni. Na druhou stranu pfijemce musi spliovat pravidla pro
dekddovani. Jedna se predevsim o aktivni naslouchéni, zajem, akceptaci, empatii a verifikaci

sdéleni.
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Mikulastik (2010) popisuje nasledujici komunikaéni prvky:

Komunikator — je odesilatel sdéleni. Mlze predavat zkreslené informace, nebot’
nemusi byt vzdy plné a spravné informovany. Do sdéleni vzdy promitne svoji
osobnost a osobni zaujeti k véci. Sviij podil na sd€leni ma i nalada, zkuSenost
a postoj komunikatora.

Komunikant — je pfijemce sdéleni. Jeho vniméani pfijatého sdéleni je zkresleno
zkuSenostmi a osobnosti. Piedpoklada, ze ma s komunikatorem stejny zpusob
zakodovani, coz je iluze. Komunikant by se mél snazit piipravit dopliiujici otazky,
nesnazit se ve sdéleni slySet, to co slySet chce a nepodléhat osobnosti
komunikatora.

Komuniké — poslané sdéleni jako myslenka nebo pocit. Problém dekodovani
nastava u abstraktnich slov, slozitych slovnich spojeni a neverbalnich symbola.
Komunikaéni jazyk — sdéleni je pfedavano pomoci daného komunika¢niho jazyka.
I kdyz je sdéleni srozumitelné ve stejném jazyce odesilateli i pfijemci, neznamena
to, ze si musi rozumét. Pojem denotat je objekt, ktery je popisovan symbolem
neboli designatem. Jazyk je rozdélen na denotativni a konotativni vyznam.
Denotativni vyznam znamena obsah sdéleni je z oblasti matematiky ¢i pfirodnich
veéd. Na druhou stranu konotativni vyznam je Castéji pouzivany a tyka se SirSiho
smyslu myslenek, pocitd, emoci, postoju a nazori. V bézném sdéleni ma
informace vétsi syceni konotativni, okolo sedmdesati procent a zbylych tficet
procent patii denotativnimu vyznamu.

Komunikaéni kanal — je trasa, po které je sdéleni poslano. Nejcast&jsi forma
komunikace je tvafi v tvar, u které jsou hlavnim kanalem pohledy, pohyby téla,
vzhled a hlas. Pii pouziti telefonu, radia, televize, novin jako komunikacniho
kanalu jsou prostfedky omezenéjsi.

Feedback — neboli zpétna vazba, je reakce na piijaté sdéleni od komunikatora.
Muze probeéhnout verbalné ¢i neverbaln€, ale vzdy se uskutecni. Podava informaci
o stavu pochopeni sdéleni ze strany piijemce. U masové komunikace je poskytnuti
zpétné vazby slozitéjsi, ale stdle mozné.

Komunikac¢ni prostiedi — je prostor kde komunikace probiha. Prostfedi muze
situaci zabarvit k formalnosti, reprezentativnosti, coz nemusi byt vhodné misto pro

neformalni komunikaci. Téz rizné podnéty ovliviiuji komunikaci a pusobi jako
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komunikacni Sum. Tim muaze byt hluk, jas, nadbyte¢na informace, nesoustiedénost
1 Unava.

e Kontext — jedna se o celkovy ramec, ve kterém komunikace probiha. Dé€li se na
vnitini a vn&jsi slozku. Vnitini slozka obsahuje pocity, jak na pfijemce komuniké
pusobi. Vnéjsi zahrnuji vSechny stimuly v okoli pfijemce. Stimulem se muze stat

prostor, situace, lidé nebo chovani komunikatora.

Obrazek 4 - Znazornéni postupu deformovani informaci, které jsou predavany
od jedné osoby ke druhé

Zamer Sdéleni, tak jak jej
komunikatora — pochopil
to co chce sdélit komunikant
Skutecné Parafrazovana
sdélené podoba komunikeé
komuniké slovy komunikanta

Zdroj: Mikulastik, 2010, vlastni zpracovani

3.3.2 Funkce komunikace

Pomezi mezi jednotlivymi funkcemi nejsou jednoznacna, nebot’ se Casto prekryvaji.
K rozliSeni a pochopeni vyznamu komunikace slouzi zékladni rozdéleni do dimenzi

(Mikulastik, 2010).

Rehof (2012) rozdéluje funkce na:
e Informativni — pfenos informaci, faktii nebo dat mezi lidmi.
e Instruktivni — jedna se o funkci informativni doplnénou o vysvétleni vyznamu

popisu, organizace, postupu a navodu jak néceho docilit.
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e PresvédCovaci — s cilem zménit nazor ¢i postoj druhé strany pomoci argumentu,
logiky a pasobenim na city.

e Posilovaci a motivujici — jde o posileni sebevédomi ¢i posileni vztahu k druhé
strané.

e Zabavna — cilem je se pobavit, zasmat a vytvafet pfijemné pocity pohody
prostfednictvim komunikace.

e Vzdélavaci a vychovna — probiha vétSinou prostiednictvim vzdélavacich instituci.

e Socializatni a spoleCensky integrujici — slouzi k navazovani kontaktt, posileni
vztaht a sblizovani mezi lidmi. Komunikace se odviji od spoleCenské urovng,
protoze kazda vrstva ma rozdilny zptisob vyjadiovani.

e Osobni identity — pro rozvoj osobni identity je komunikace nezbytnou aktivitou jiz
od détstvi. Napomaha usporadat postoje a nazory.

e Poznavaci — umoziuje pfijimat kazdodenni zazitky a plany druhé strany.

e Svéfovaci — slouzi ke snizovani vnitiniho napéti a zvladani té€zkosti pomoci
svérovani informaci.

e Unikova — pouziva se v piipad®, kdy je Glovek otraveny, sklieny nebo

prepracovany. Cilem je se odreagovat a vytésnit nepfijemné stavy.

3.3.3 Formy komunikace

Komunikace se dé€li na dvé zékladni formy, a to na verbalni a neverbalni. Tyto dvé
formy se navzajem dopliuji. Pokud je porovname, tak podle vyzkumu je verbalni
komunikace pouzivana v padesati péti procentech piipadd a neverbalni komunikace
v zbylych Ctyficeti péti procentech (Mikulastik, 2010).

Veber (2009) dopliluje, ze sdéleni 1ze vyjadrovat i Ciny, které se urcuji tim, co clovek

déla ajak se chova.

3.3.3.1 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je vyjadfovana slovem a pismem. Muze byt ziva nebo
zprosttedkovana. Jeji vyznam nelze popfit a je nedilnou soucasti zivota. Zminéné vzajemné
dopliiovani dvou zékladnich forem znamend, ze pii komunikaci je vyznam slov vzdy
dotvaren neverbalnimi prostfedky. Pouzivani jazyka je dana rysy i1 osobnosti Clovéka

(Mikulatik, 2010).
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Vymétal (2008) popisuje verbalni komunikaci jako oborovy pojem, kterym se zabyvaji
razné veédni discipliny. Zejména se jedna o lingvistiku, filologii a filozofii v oblastech
sémiotiky, sémantiky a logiky. Urovné komunikagnich rovin rozdélujeme na racionalni
a emocionalni. Mezi zékladni pravidla pro ustni verbalni komunikaci spada klid,
pfipravenost, vnimavost, pozitivita, vécnost a stru¢nost.

Paralingvistika je védni obor, jehoz predmétem jsou dopliikové prvky pii verbalni
komunikaci. Téz se paralingvistika d4 popsat, jako dotvareni detonacniho vyznamu jazyka
konotativnimi prvky. Dobry fec¢nik je schopny hlavné diky paralingvistickym prvkim
(Mikulastik, 2010; Vymaétal, 2008).

Mikulastik (2010) mezi zakladni prvky paralingvistické komunikace fadi nasledujici.

Hlasitost verbalniho projevu

Clovék mbze mluvit hlasité, stiedng hlasité nebo tie. Intenzita se mé&fi podle toho, jak
je projev prijemny ¢i nepiijemny. Méfit je mozné 1 zaujetim nad véci, o niz mluvi, nebo jak
moc chce udélat dojem na posluchace. Pti delSim projevu je vhodné ménit hlasitost, aby
poslucha¢ neztratil pozornost a projev neznél monotonné. Ticha urovenl projevu sveédci

o stydlivosti a nezkuSenosti. I s takovym projevem lze uspét, pokud je doprovéazen silnymi

vvvvv

(Mikulastik, 2010).

Vyska tonu reci

Kazdy clovek ma odliSnou vysku tonu hlasu, ale 1 zabarveni. Tento prvek ovliviiuje
vnimani projevu a je prokazano, ze presveédcivéji a divérnéji pusobi na piijemce hluboky
hlas. Pomoci vhodného tonu hlasu Ize projev Skalovat na upfimny — pfijemny — §t'astny —

smutny — sebejisty — pravdivy (Vymeétal, 2008).

Rychlost verbalniho projevu

Jestlize je e piili§ rychla, tak je pro pifjemce t&7ké ji vnimat. Cim pomalejsi tempo
fe¢i ma piijemce, tim hife sam vnima fe¢ rychlou. Rychla fe¢ téz vede k tinave, ztrate
soustfedénosti a je zapottebi vétsiho Usili pro jeji zachyceni. Proto je tempo feci dobré meénit
s ohledem nato, co fikame. Dllezité a davérné informace je vhodné fikat pomaleji a zietelné.
Rychlym tempem feci obvykle disponuji lidi s vysokym temperamentem, ale miize to byt
i znakem nervozity. Na druhou stranu pomalé tempo je rysem rozvahy a vyrovnanosti, nebo

vahavosti a nejistoty (Mikulastik, 2010).
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Objem reci
Objem feci je mnozstvi slov, které Clovek vyprodukuje za urcité casové obdobi.
Statisticky bylo prokazano, ze zeny produkuji zhruba dvakrat vice slov za den nez muzi.

Objem mnozstvi slov zavisi na vykonavané profesi ¢lovéka (Mikulastik, 2010).

Plynulost Fe¢i, pomlky a frazovani

Clovék mluvi plynule bez pomlk, s pomlkami nebo se zadrhava. Pomlky mohou byt
umyslné 1 nevédomé. Netimyslné pomlky jsou znakem nizsi irovné mluvy. Zato imyslné
funguji jako nastroj k zesileni a prohloubeni projevu. Spravné Clenéni slov uptesiiuje, jak ma
byt zprava chapana. Frazovani feci je zapotiebi pro lepsi porozuméni projevu (Mikulastik,

2010).

Barva hlasu a emoc¢ni naboj

Modeluje momentalni rozpolozeni a emocni stav mluvciho. Z psychologickych
vyzkumu vyplynulo, Ze zabarveni hlasu Ize vystihnout osmi emocemi. Laskou, hnévem,
veselim, netrpélivosti, radosti, smutkem a uspokojenim. Intonace a proménlivost hlasového
zabarveni sdéleni zesiluje. Naproti tomu monoténnost ¢ini projev nezajimavym

a uspavajicim (Vymeétal, 2008).

Kvalita reci
Kvalita feci je métfena prostrednictvim miry redundance ve sdéleni. Redundance znaci

vétsi mnozstvi informaci nez je nezbytné (Mikulastik, 2010).

Slovni vata

Tvoti slova, kterymi vyplilujeme nae sdéleni, avsak nemaji zadny vyznam. Jedna se
o charakteristickou vyplii mezi slovy ¢i vétami, kdy mluvci hleda spravny vyraz nebo je
emocné vypjaty. Slovni vatou Casto byvaji vypliové zvuky (44a, ehm, éé¢) a dalsi

(Vymétal, 2008).

Chyby v reci
Mohou byt chyby artikulacni, prefikavani, zadrhavani ¢i nevhodné pouzita slova. Téz
sem patfi 1 slovni vata. Chybou je i zabihavé mysleni, pfi kterém mluvci beéhem chvilky

zméni svUj projev z jednoho tématu na nesouvisejici téma druhé (Mikulastik, 2010).
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Soucasti verbalni komunikace je dotazovani. Ziskat prostfednictvim otazky
pozadované informace ¢i myslenku. Spravné polozena otazka rozhoduje o kvalité, Gplnosti
a spravnosti odpovédi. V komunika¢ni praxi existuje mnoho typi otazek, mezi
nejpouzivané]s§i patfi otazky rozvijejici, oteviené, uzaviené, ptimé, nepiimé, hypotetické,

trikové, empatické, provokativni a sugestivni (Vymeétal, 2008).

3.3.3.2 Neverbalni komunikace

,,Neverbalni (mimoslovni) komunikace je komunikace beze slov. I kdyz nemluvime,
projevijeme se reci téla. Abeceda reci téla je starsi nez rec slov. Rec¢ téla signalizuje
spontdnné s prichozim clovékem jeho image podle chiize, odévu, obuvi, uicesu.“ (Lepilova,
2008, s. 125).

Dle Jifinové (2010) je neverbalni komunikace prvnim zptsobem socialniho chovani.
Na rozdil od verbalni komunikace neni pojmové a abstraktni, ale smyslové vnimatelné.
V mnoha pfipadech mize neverbalni komunikace zastoupit verbalni. Pokud se setkame
s neverbalnim sdélenim, které neni v souladu s verbalnim, je pravdépodobnost uvéfeni
neverbalnimu sdé€leni az pétkrat vyssi.

Dédina (2007) dodava, ze neverbalni signaly mohou plnit funkce potvrzeni, popirani,
nahrazeni a doplnéni slovniho sdéleni.

Zpusob projevu neverbalni komunikace je ovlivnén fadou faktort, z nichz
nejdulezitéjsi je temperament, zkusSenosti, veék, pohlavi, tradice, urover socializace, socialni
tiida, geograficka oblast, vychova, sebevychova a dusevni stav. Re¢ téla, tedy ziskavani
informaci z celkového pohybu téla je nejfrekventovanéjsi soucasti mimoslovni komunikace.
Obvykle je délena podle toho, ktera Cast t€la sdéleni vysila. Jedna se o kineziku, gestiku,

mimiku, viziku, haptiku, proxemiku a posturologii (Vymeétal, 2008).

Kinezika

Zahrnuje spontanni pohyby riznych Casti téla, které nenesou zadny vyznam gest.
Prestoze jsou pohyby samovolné, je mozné obcCas podle nich vyc¢ist urcité informace. Pfi
interpretaci je ale potieba byt obezretny, protoze nejen gesta, ale 1 spontanni pohyby se nedaji

interpretovat zcela jednoznacné (Mikulastik, 2010).
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Gestika

Funguje jako doprovodny prvek feci. Gesta umociiuji emocionalni stranku sdé€leni, ale
je nutné pamatovat na to, Zze mohou byt kulturné specificka a jejich vyznam se v riznych
prostiedich lisi. V neverbalni komunikaci je dulezité znat zejména Casto pouzivané symboly,

ilustratory, regulatory a adaptéry (Jifincova, 2010).

Mimika

Jedna se o pohyby svali odehravajici se v obliceji s vyjimkou oc¢i. Mimika spada
k nejvyraznéjsi sdélovaci technice emoci. Dava najevo to, co ¢lovek proziva a jaky ma vztah
k sdéleni. Vyjadiuje aktualni psychicky stav jedince. RozliSujeme obli¢ej na zénu Cela, nosu,
o¢i a dolni polovinu obliceje se rty. Pocit radosti se projevi v dolni poloviné obliceje, ale

prekvapeni je spiSe poznat ze zony Cela, nosu a o¢i (Mikulastik, 2010).

Vymétal (2008) uvadi, ze lze identifikovat zakladni emocni dimenze z mimiky
obliCeje na:

e radost — smutek;

e spokojenost — nespokojenost;

e Stésti — nestesti;

e zaijem — nezéjem;

e prekvapeni — splnéné ocekavani,

e strach, bazen — jistota;

e klid — rozcileni, vztek.

Vizika

Znéama taky jako neverbalni komunikace o€i. Pokud pfijemce sdé€leni neni v pfimém
vizualnim kontaktu s mluvéim, hodnoti dojem ze sdéleni o polovinu hif. Pfi hodnoceni
viziky bereme v potaz zaméfeni pohledu, Cetnost pohledu, pohyby oci, dobu pohledu, sled
pohledu, pootevieni vicek, objem pohledu, frekvenci mrkani a pohled piimo, ukosem nebo

po ocku (Vymétal, 2008).

Haptika
Dalsim zdrojem neverbalnich signalii jsou dotyky, které patii k nejprimitivngjsi forme,
protoze hmat se rozviji ze smyslt jako prvni. Dotyky mohou vyjadfovat emoce v riznych

smyslech. Hlavnim pfedstavitelem ritualniho dotyku je podani ruky. Funk¢ni dotyky jsou
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provadény za urcitym ukolem. Je vSak zapotiebi si dat pozor na vliv kulturniho prostredi

(Jifincova, 2010).

Proxemika

Proxemika je mimoslovni komunikace spojena s rozmisténim uc¢astniki v prostoru.
Kazdy ¢lovek si vytyCuje sviij prostor, ve kterém se citi bezpecné. S prostorovou vzdalenosti
lze pracovat a vyuzivat ji ve svij prospéch. Pomoci proxemiky mizeme vyjadrit respekt,
despekt, souhlas 1 nesouhlas. Vzdalenost se méni 1 podle toho, zda jedname s nékym
znamym, nebo s cizi osobou. Rovnéz pomoci vzdalenosti 1ze posuzovat, jestli se jedna
o formalnost nebo neformalnost vztahu &lend komunikace. Cim lepsi vztah k sobé& osoby
maji, tim blize k sob¢ stoji. Z proxemického hlediska existuji distan¢ni zony intimni, osobni,

spoleCenské a verejné (Jifincova, 2010).

Posturologie

Posledni soucasti feci téla je posturologie, ktera se zaobira celkovym drzenim téla.
Vychazi ze zakladniho poznatku, ze lze nemluvit, ale nelze nezaujmout zadné postaveni
a polohu téla. RozliSujeme zde drzeni téla, drzeni hlavy, postoj a zptisob sezeni (Vymeétal,

2008).

3.3.4 Bariéry komunikace

Jsou prekazky, jez je nutné pro uspesnou komunikaci prekonat. Jednou z hlavnich
pti¢in je nedostate¢na znalost daného typu komunikacniho vztahu. Komunikacni bariéry
muzeme rozdélit na fyzické, fyziologické, psychologické, sémantické, interni a externi.
Muze nastat situace, kdy se bude komunika¢ni Sum s komunikacni bariérou piekryvat
(Vymeétal, 2008).

Tureckiova (2007) popisuje bariéry komunikace, jako nedorozumeéni v ocekévani na
odpovidajici napliiovani roli. Stejné tak nékteré typy organizaniho usporadani ¢i kultury
a klimatu brani volnému toku komunikacnich cest.

Khelerova (2010) uvadi pét zakladnich bariér komunikace. Malo Casu, nebot’ pii stresu
je komunikace rychla a neni zde misto pro aktivni naslouchani nebo kladeni otazek.
Porozumeéni, protoze kazda strana vidi véc ze svého pohledu. Dalsi bariérou je predsudek,
ktery vznika odmitnutim zménit ndzor. Pfi nepozornosti unikaji informace a jedna se

i 0 projev nezajmu. Posledni bariérou je odlisSny zptsob vyjadfovani.
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Bariéry lze délit na interni a externi. Interni bariéry jsou stanoveny osobnostnimi
problémy komunikujiciho. Muzeme do nich zafadit wvnitini strach z neuspéchu,
nepiipravenost komunikovat, myS$lenkové chyby, neurologické zhorSeni funk¢nosti,
sémantické bariéry, které se mohou znacit neschopnosti respektovat nizsi uroven
komunikacniho partnera a nesympatie vici druhé strané. Externi bariéry se projevuji jako
rusivy element piichazejici z okoli. Patfi do ni hluk, demografické bariéry, nepiijemné

prostfedi nebo ruseni tfeti stranou (Mikulastik, 2010).

3.4 Komunikace v organizaci

Komunikace ve spolecnosti slouzi k posileni spoluprace na zakladé vzajemného
porozuméni. Pouziva se k vyfeSeni rozpord, vysvétlovani nejasnosti, cirkulaci informaci
a napadi mezi pracovniky spoleénosti. Uroveti vymény informaci ve spole&nosti je do uréité
miry zavisla na pfistupu vedoucich. Podle toho, jaky podil pracovni doby vénuji ke
komunikaci se svymi pracovniky v tymu prostfednictvim konzultaci, porad ¢i sdilenych
zprav. Dilezité je, aby komunikace nebyla jednosmérna, ale obsahovala zpétnou vazbu
(Pauknerova, 2012).

Mikuléstik (2010) uvadi, ze firemni komunikace umoziiuje nejen spolupraci, ale
samotnou existenci spolec¢nosti. Vysoka mira informovanosti pracovnikid, je jedna ze
zakladnich podminek konkurenceschopnosti. Pfi efektivni komunikaci lze pozorovat
zvySeni produktivity, narust kvality produktu, snizena fluktuace, snizeni naklada a vyssi
mira iniciativy, spokojenosti 1 motivace. Aby byla efektivni, musi spliovat urcita kritéria.
Mezi né spada veét§i mira autonomie, zpétna vazba, vysokd mira ztotoznéni s ukolem,
povédomi pracovniki o cilech a ikolech svého tymu. Zameéstnanci ocekavaji od komunikace
ve spoleCnosti, ze budou mit pfistup k informacim, moznost komunikovat s nadfizenym
pracovnikem tvafi v tvar. Komunikace ve spoleCnosti ale nemuze byt uzavienym systémem.
Kwvili konkurenceschopnosti a existenc¢nich divodi musi spole¢nost komunikovat i se svym
okolim, protoze kdyby nekomunikoval, tak nema od koho nakupovat material a prodavat své
produkty.

Hol4 (2006) popisuje tfi zakladni formy komunikace ve spolecnosti. Osobni (pohovor,
porada), pisemnou (manudly, piedpisy) a elektronickou (e-mail, intranet, zpravodajstvi).
Vyuziti pfislusné formy zavisi na situaci a zavaznosti komunikace, nelze tedy jednoznacné

urcit, jaka z forem je nejvice efektivni. Formy rozdelujeme jesté na dvé zakladni skupiny,
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a to na komunikaci osobni, Ustni a na komunikaci pfes média. Do skupiny osobni, Gstni
spadaji tymové porady, firemni meetingy, interni Skolici programy, den otevienych dvefi,
konzultace, manazerské pochiizky a spoleCenské firemni akce. Do druhé skupiny
komunikace, ktera je zprostiedkovana pies média vizualni ¢i audiovizualni patii vyro¢ni
zpravy, firemni profil, manualy, firemni Casopis, nasténky, intranet, firemni rozhlas ¢i

televize a jini prostfedky komunikace, jako jsou firemni predméty, produkty a darky.

3.4.1 Sméry komunikace

Komunikaci ve spoleCnosti lze rozdélit do Ctyf riznych smérd na: sestupnou,
vzestupnou, horizontalni a diagonalni. Sméry vytvari prostiedi, ve kterém komunikace
probiha. Zkoumani téchto sméra pomaha manazerovi lIépe zvazit a prekonat pirekazky stojici

v cesté efektivni komunikaci ve spole¢nosti (Donnelly, 1997).

Sestupna komunikace

Komunikace probiha smérem doli od jedinci na vySSich urovnich podnikové
hierarchie k jedinctim na nizSich arovnich. Nejcastéji je vyuziva pro poskytovani informaci
svym podiizenym, udélovani piikazi nebo usmérnéni. Predstavuji je pracovni instrukce,
popisy prace, procesy, metody a zpétné vazby. U vétSich spole¢nosti byva komunikace
vedena odborniky, ktefi maji za cil publikovat tfi ukoly. Vysvétlovat plany a programy
spoleCnosti a informovat o jejich realizaci, odpovidat na kritiku a obhajovat souc¢asnou
strategii. Obvykle je sdélovacim médiem intranet ¢i podnikové noviny (Donnelly, 1997).

Dédina (2007) dodava, ze pro tento typ komunikace je dilezita pravidelnost zasilaného
sdéleni. Muze se piihodit, ze sdéleni zaslané smérem dolti bude umyslné ¢i neumyslné
zkresleno. Nejcastéji ke zkresleni komunikace dochézi za krize, kdy vedeni mé strach
z poklesu moralky. Avsak i pfi plném rozsahu sdéleni je informace postupné zkreslovana,

jak postupuje ve spolecnosti smérem k niz§im urovnim vedeni.

Vzestupna komunikace

Smér vzestupné komunikace je nahoru od zaméstnancti ke svym nadfizenym.
Informacemi mohou byt pravidelné zpravy o postupu projektu ¢i pfipominky k procesu.
Tento typ komunikace plni ucel zpétné vazby. Téz se zde muze vyskytnout zkresleni sdéleni,

nejCastéji k nému dochéazi ze strachu zaméstnance, jak pfijme nadfizeny jejich zpravu
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napfiklad o nové vzniklém problému. Z toho divodu je dulezité, aby manazer vytvoril
takovou atmosféru, kde se chyba nebude zatajovat, ale tesit (D&dina, 2007).
Mezi nejrozsitenéjsi nastroj vzestupné komunikace patii schranka, do které se vhazuji

vétSinou anonymni stiznosti, pfipominky a zadosti (Donnelly, 1997).

Horizontalni komunikace

Probiha mezi subjekty na stejné urovni podnikové hierarchie. Pfikladem muze byt
komunikace mezi vedoucim ucetniho sektoru a vedoucim marketingu o rozpoctovych
vydajich na inzerci (Donnelly, 1997).

Horizontalni komunikace je efektivni, nebot' zde neexistuji vztahy nadfizenosti
a podfizenosti, mohou se tak soustfedit pouze na sdéleni. Nékteré progresivni podniky
vytvorili pracovni pozice s roli, kterd ma na starosti preklenuti bariér mezi jednotlivci Ci
oddélenimi. Pfikladem mize byt produktovy manazer, jenz stoji mezi marketingovym
a vyrobnim oddélenim. Elektronickd komunikace je stale vice pouzivana pro horizontalni

uroveni komunikace (Dédina, 2007).

Diagonalni komunikace

I kdyz se pravdépodobné jedna o nejméné vyuzivany komunikacni smér ve
spolecnosti, je podstatny v piipade€, kdy zaméstnanec nemuze efektivné komunikovat jinymi
kanaly. Z hlediska pfenosu sdé€leni je efektivnéjsi a Casové méné narocna varianta diagonalni
komunikace, nez aby probihala vzestupné ¢i sestupné a nasledné jesté horizontalné

(Donnelly, 1997).
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Obrazek 5 - Komunikace v organizacich

Vykonny feditel
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<«+—> Horizontalni komunikace

<---» Diagonalni komunikace

<P Vzestupna a sestupna
komunikace

Zdroj: Donnelly, 1997, vlastni zpracovani

3.4.2 Typy komunikace

Formalni komunikace

Komunikace se oznacuje za formalni v pfipad¢€, ze proudi pfes oficialné stanovené
komunikac¢ni kanaly ve spolecnosti. DalSim rysem je jeji pfesny Casovy ramec, piikladem
muiize byt mésicni porada ¢i hodnoceni. Formalni komunikace probiha ustné pres schiize
nebo pisemné skrze noviny. Sdé€leni vétsinou probiha sestupné od nejvyssich stupnu fizeni
k niz§im. Komunikace s okolim spolecnosti ma v drtivé vétsin€é formalni formu (Dédina,
2007).

Vymétal (2008) dodava, ze formalni komunikace slouzi k informovani zaméstnance
o postupu fungovani spolecnosti a napomaha mu priblizit vnitini chod podniku. Tim ztraci
zameéstnanec pocit anonymity, stane se vice aktivni a presvédCeny, ze je pro spolecnost
vyznamnym c¢lankem. Tato identifikace zaméstnance se spoleCnosti pifinasi loajalitu

a nasledné 1 zvyseni vykonu.

Neformalni komunikace
Poskytuje vedeni spolecnosti zajimavy motivaéni nastroj. Rizeni v této souvislosti

znamenda vyhledéavat pfilezitosti pro organizovani akci, kde se mohou setkat zaméstnanci
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s jejich rodinami. Castou takovou akci byva sportovni den nebo kulturni udalost. Aktivity
tohoto druhu napomahaji utuzit kolektiv silou spolecnych pozitivnich zazitkl a nabizi jiny
pohled na lidi z pracovniho prostfedi, diky kterému se zaméstnanec v spolecnosti citi
uvolnénéji a prirozenéji (Veber, 2009).

Na druhou stranu firemni akce nekladou takovy narok na zpusob komunikace. Proto
vznikaji a Sifi se ,informace” (famy, pomluvy, faleSné zpravy, poplasné zpravy), které
mohou negativné ovlivnit spoleCnost. Nikdy je zcela nejde eliminovat, ale v¢asnym
a presvéd¢ivym informovanim je lze omezit. Vy§si irovné managementu se o Sifeni téchto
informaci dozvidaji malokdy. Neformalni komunikace se ve spoleCnosti muze stat
i problémem, pokud se stane bezcilnym tlachanim na tkor vyuzivani pracovni doby

(Vymétal, 2008).

3.4.3 Manazerska komunikace

Komunika¢ni kompetence je povazovana za nejdalezitéjsi, pokud hovoiime
o faktorech uspéchu vedoucich pracovnikt, nebot vétsina jejich aktivit spociva praveé
v komunikovani. Manazer ma za ukol regulovat a kontrolovat chovani svych pracovnikt
v tymu, av§ak ne kazdy zpuasob fizeni je pfijiman a respektovan. ManaZer musi mit citlivost
pro vnimani zpétné vazby, aby byl schopen empatie pfi vyjadfenich od svych podfizenych
a navodil tak diveémost a pozitivni atmosféru. Ale i divernost vztahli ma své meze, protoze
podiizeny by mohl prestat byt samostatny. Komplikovanost vztahu zavisi téz na distanci.
V ptfipadé, ze se manazer piili§ distancuje, je povazovan za povysSeného, ale v opacném

piipad€ muze nastat snizeni respektu (Mikulastik, 2010).

Manazer, ktery vede svij tym, plni tyto funkce komunikace ve spolecnosti:
e fidi;
e informuje;

o vysvétluje;

e piikazuje Clentim tymu;

e piesvédcuje;

e motivuje spolupracovniky;

e kontroluje a monitoruje jejich vykon a praci;
e kritizuje;

e organizuje a koordinuje;
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e déla rozhodnuti (Mikuléstik, 2010).

Pti feSeni problému, nestaci byt pouze dobrym fe¢nikem, ale je zapotiebi, aby manazer
mél pfipravené argumenty a promySlené postupy. Mezi dilezité aspekty manazerské
komunikace patii schopnost zaptsobit na ostatni a prostfednictvim verbalni ¢i neverbalni
komunikace je pfimét k diskuzi a navazani vztahu (Khelerova, 2010).

Manazer nezajistuje jen komunikaci se svym tymem, ale i smérem nahoru, at uz to je
k vys$§i urovni managementu nebo samotnym majitelim spoleCnosti. Sdéleni obsahuje
pfipominky a reakce podifizenych na piijaté informace. I tato komunikace je soucasti
komunikacni strategie, zprostfedkovavaji ji pfimé komunikacni kanaly jako firemni setkani
nebo diskuze na intranetu. Z toho divodu je dulezité mit pfipravené komunikacni plany

(Hola, 2011).

Hola (2011) uvadi, ze pro dosazeni efektivni manazerské komunikace je nutné
uplatiiovat zakladni principy spoluprace s pracovniky. Jedna se o principy:

e partnerstvi;

e vzijemné prospeésnosti;

e gspravedlnosti

e otevienosti;

e moralni autority.

Z pohledu manazera probihd interni komunikace v Sesti obsahovych stupnich,
vyjadfenych strucnou otazkou podtizeného:

e (Comam délat? — tyka se o objasnéni oCekavani spolecnosti od pracovnika.

e Jak se mi dafi? — pravidelné pracovni hodnoceni vykonu.

e Stara se 0 mne spoleCnost? — nabizena moznost benefitd, vzdélavani, zvySovani
kvalifikace a osobniho i kariérniho ristu.

e Jak se spoleCnosti dafi? — jedna se o vysledky spoleCnosti jako celku, jeji
perspektivu, uspéchy a konkurenceschopnost.

e Jaci jsme? — jaka je firemni kultura ve spoleCnosti, jaké je jeji heslo, jak je

hodnocena zamé&stnanci a zakazniky.
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Jak se mizeme zlepsit? — pomoci otevieného dialogu mezi podiizenym a jeho
nadfizenym, smeéfujici k zainteresovanosti spolupracovnikii na rozvoji celé

spolecnosti (Vymétal, 2008).
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4 Vlastni prace

Vlastni prace je zaméfena na identifikaci manazeri a jejich hodnoceni prvki
manazerské komunikace. Sbé&r dat probéhl kvantitativnim vyzkumem, konkrétné
dotaznikovym Setfenim. Dotaznik byl vytvoren v elektronické podobé za pomoci sluzby
Survio, ta nabizi bezplatné vytvoreni online dotazniku na jejich internetovych strankach.
Dotaznik byl rozeslan manazerim na vSech urovnich managementu napti¢ ekonomickymi

sektory. Celkem bylo vyplnéno 50 dotaznika.

4.1 Zpusob zpracovani zjisténich dat

Dotaznikové Setfeni je rozdéleno na dvé casti, a to na ¢ast identifikacni a cast
zjistovaci. Uvodni identifikagni ¢ast obsahuje 6 uzavienych otazek s moznosti vybéru jedné
odpovédi, které se zamé€fuji na charakteristiku respondentd. V této Casti jsou uvedeny otazky
na pohlavi, vék, vzdelani, troveii managementu, délku praxe v roli manazera a pocet
podfizenych pracovnikti. Druha zjistovaci Cast je tvofena dvéma uzavienymi otazkami
s moznosti jedné odpovédi, které se tykaji ¢asu vénovanému komunikaci v pracovni dobé
a zhodnoceni svych komunikacnich schopnosti. Nasleduje jedna sefazovaci otazka tykajici
se manazerskych dovednosti a 7 odbornych bloku, které se skladaji z obsahu komunikace,
verbalni komunikace, neverbalni komunikace, forem komunikace, komunikacnich
dovednosti, sméri komunikace a bariér v komunikaci. U odbornych blokii méli respondenti
za ukol pfifadit urcity vyznam prvkiim na stupnici od 1 do 4, kde:

1 = maly vyznam,;

2 = stfedni vyznam,;

3= velky vyznam,;

4 = zasadni vyznam.

Celkem je v dotazniku 16 otazek a celou strukturu dotazniku 1ze naleznout v pfiloze.
Vysledky dotaznikového Setieni jsou dale zpracovany do tabulek a grafi. V druhé ¢asti byly
k vyhodnoceni pouzity vybrané statistické ukazatele, a to vazeny prameér, vazeny rozptyl,

smérodatna odchylka a varia¢ni koeficient.

4.1.1 Vazeny aritmeticky pramér

Zobeciiuje aritmeticky pramér a vyuziva se pro hodnoty, které maji v souboru riznou

vahu dulezitosti. Kazda hodnota se vynasobi svoji vahou, poté se seCte a nasledné vydeéli
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souctem hodnot. Ve vzorci piedstavuje x vahu a pismeno p hodnotu. Déle vyuzivana zkratka

VAP.

X1p1 + Xzp2 + -+ XpPn
pP1 + P2+ Pn

X =

4.1.2 Vazeny rozptyl

Rozptyl vyjadiuje miru variability a je aritmetickym primérem ze ¢tverc odchylek
jednotlivych hodnot priméru neboli zachycuje, jak moc jsou jednotky vzdaleny od vazeného
aritmetického priméru. Pfi vypoctu je nutné pouzit vzorec vazeného rozptylu z davodu

Cetnosti obmén. Dale vyuzivana zkratka VR.

k
1
SZ = EZ(XL — i)zni
i=1

4.1.3 Smérodatna odchylka

Druha odmocnina rozptylu je smérodatna odchylka. V pfipadé ze se rovna nule, jsou

vSechny data stejna. Dale vyuzivana zkratka SO.

s =5

4.1.4 Variacni koeficient
Varia¢ni koeficient je pomér vazeného aritmetického priméru a smérodatné odchylky
a predstavuje, o kolik procent se primérné odchyluji jednotlivé hodnoty od priméru.

Varia¢ni koeficient je v praci oznaCovan zkratkou VK a je vyjadfovan v procentech.

V ==x100

IR

4.2 Charakteristika respondenti

V identifikacni ¢asti dotazniku, ktery obsahuje Sest otdzek, jsou shroméazdéna data

znazornéna v grafech s doprovodnym popisem. Dotaznik vyplnilo 50 respondentu.
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Graf 1 - Pohlavi
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Z celkového poctu 50 respondentt bylo 32 muza a 18 Zen. V grafickém znazornéni

tyto hodnoty odpovidaji rozlozeni 64 % ku 36 %.
Graf 2 - Vékova skupina
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Graf ¢. 2 zobrazuje rozdéleni respondenti dle véku. Respondenti méli na vybér

z 5 vékovych skupin. Nejvice byla zastoupena vékova skupina od 36 — 45 let, coz je 40 %
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respondentd, a to predstavuje 20 manazert. Shodny pocet zastoupeni po 10 respondentech
maji vékové skupiny 46 — 55 let a 56 let a vice. V grafickém znazornéni tyto hodnoty ¢ini
20 %. Ve skupin€ do 25 let figuruje 7 manazera neboli 14 % z celkového poctu. Nejmensi

zastoupeni se nachazi v rozmezi 26 — 35 let s hodnotou 6 % a 3 respondentu.
Graf 3 - NejvysSi dosazené vzdélani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Rozdéleni manazeri podle stupné nejvysSiho dosazeného vzdélani zobrazuje graf
¢. 3. Respondenti méli na vybér ze 7 moznosti. Nejvice zastoupenych ma vysokoskolské
vzdélani. Celkem 34 z 50 manazert neboli 68 % z celkového poctu. Stiedoskolské vzdelani
s maturitou ma 12 manazert, coz predstavuje 24 %. Dalsi 3 manazefi maji vyssi odborné
vzdélani a jeden manazer je vyuCeny s maturitou. Bez jediného zastupce a tedy s 0 % je

stupeni zakladni, vyuCeny bez maturity a stfredoSkolsky bez maturity.
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Graf 4 - Stupen managementu
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Graf ¢. 4 zobrazuje rozdéleni manazerd dle stupné managementu na nizsi, stfedni
a vrcholovy. NejvysSi zastoupeni maji manazefi stfedni urovné, kterych je 22 coz
v procentudlnim zndzornéni Cini 44 %. Vrcholovy management je reprezentovan

18 manazery a nizs$i management zastupuje 10 manazert s 20 %.
Graf 5 - Manazerska délka praxe
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Votazce ¢ 5 byli manazefi tdzani na délku své praxe v fizeni. Celkem
26 z 50 manazera uvedlo, Ze jejich délka manazerské praxe je 8 let a vice. Tento pocet
predstavuje 52 % ze vSech respondentti. Druhou pozici obsadili manazefi s délkou praxe
4 — 7 let, kterych je 13. Dalsich 8 manazeri zvolilo moznost 1 — 3 roky, tj. 16 %. Pouze
3 manazefi uvedli, ze pozici manazera vykonavaji méne nez 1 rok. Tento vysledek je
znazormén v grafu shodnotou 6 %. Na vrcholovém stupni managementu pusobi
18 manazer, z kterych maji pouze 4 délku praxe v rozmezi 4 — 7 let a zbylych 14 manazera

8 let a vice.
Graf 6 - Pocet podrizenych pracovniki
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Posledni otazka ¢. 6 v identifikacni Casti dotazniku se zabyva poctem podfizenych
pracovnikd. Na grafu lze jasné videét, ze manazefi, ktefi zodpovédeli dotaznik, vedou spise
mensi tymy. Necela tfetina manazerd ma méné nez 5 podfizenych pracovnik, piesnéji se
jedna o 15 manazerd. Druhou nejpocetné€jsi skupinou je 13 manazerd, ktefi vedou tymy
0 5 — 10 ¢lenech a zastupuji 26 % z celkového poctu. Tymy o velikosti 11 — 20 lidi vede
8 manazerd. Celych 14 % manazeri uvedlo, Zze vedou 61 a vice lidi, tedy 7 manazert
a o 1 méne ma skupina 21 — 40 lidi, tj. 12 %. Jediny manaZer ma na starosti tym o velikosti

41 — 60 pracovnika.
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4.3 Analyza dotaznikového Setreni

V druhé zjistovaci Casti dotazniku je celkem 10 otazek, které obsahuji odborné
okruhy. Ztéchto 10 otazek je 7 tematickych bloki, ve kterych manazeti vypliovali
jednotlivé polozky podle jejich vnimani vyznamnosti. Bloky jsou vyhodnoceny grafy,
vysvétlujicimi popisky a tabulkou. Tabulka obsahuje rozlozeni odpovédi po polozkach,
udava vysledky vypoctd na zakladé statistickych ukazatelti, a to vazeného aritmetického
prumeéru, vazeného rozptylu, smérodatné odchylky a varia¢niho koeficientu. Téz je v tabulce

znazornéno poradi podle hodnoty vazeného aritmetického primeéru.

4.3.1 Sebehodnoceni manazeru

Prvni dvé otazky, v druhé ¢asti dotazniku, se zaméfovaly na sebehodnoceni manazert
z hlediska ¢asu vénovanému komunikaci pii praci a vlastnich komunikacnich dovednostech.

Analyza téchto otazek je vyobrazena na grafech ¢. 7 a 8.
Graf 7- Cas vénovany komunikaci v pracovni dobé&
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Nejvice manazert vénuje ve své pracovni dobé komunikaci ptiblizné 50 %, jedna se
o0 36 lidi. Vice nez 75 % svého ¢asu vénuje komunikaci 20 % respondentq, tj. 10 manazera.
Pouze 4 respondenti uvedli moznost méné nez 25 %. Z grafu lze tedy vidét, ze komunikace

je nedilnou soucasti prace manazera.
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Graf 8 - Hodnoceni komunikacnich schopnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Graf ¢. 8 zobrazuje hodnoceni osobnich komunikacnich schopnosti respondenta.
Celkem 33 z 50 manazeru, tedy 66 % povazuje svoje komunikacni schopnosti za dobré
a 11 manazert dokonce za vyborné. Zbylych 6 manazert si mysli, ze jejich komunikacni

schopnosti jsou primérné. Zadny z respondentti neuvedl moznost nedostatecné.

4.3.2 Preference manazerskych dovednosti

Otazka ¢. 9 byla vytvorena formou fazeni, kdy respondenti méli zvolit pofadi
u 3 manazerskych dovednosti dle jejich preference. Prvni moznost byla dovednost lidska, do
které patii schopnost komunikovat, vést a motivovat lidi. Druhou variantou byla dovednost
koncepcni, jenz zahrnuje schopnost nahlizet na organizaci jako celek. Posledni nabizenou
dovednosti byla technicka, ta v sobé pojima odbornost prace, znalost metod, technik
a postupu pii realizaci pracovni ¢innosti. V piipadé kdy byla dovednost dosazena na prvni
pozici, ziskava 3 body do grafického zndzornéni. Druha pozice je ohodnocena 2 body

a posledni 1 bodem. Celkovy vysledek Ize vidét na grafu €. 9.
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Graf 9 - Manazerské dovednosti dle preference
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Manazefi zvolili jako nejdilezitéjsi dovednost lidskou. Ta ziskala 2,52b a vybralo si ji
31 manazert. Koncep¢ni dovednost v celkovém souctu ziskala 1,88b a dovednost technicka
1,60b. Podle dat Ize konstatovat, ze pro manazery jsou dulezitéjsi jemné dovednosti nez

tvrdeé.

4.3.3 Obsah komunikace

Na grafech ¢. 10 — 13 a tabulce €. 1 je zobrazen graficky a datovy vysledek otazky
¢. 10, ktera se zabyvala obsahem komunikace. Probéhla zde analyza 4 otazek a manazefi
k zachyceni vysledkt pouzili Skalovani vyznamnosti. Vysledek statistickych ukazatell je

znazornén v tabulce €. 1.
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Graf 10 - Formulace obsahu sdéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Na grafu €. 10 je procentualn€ znazornéno, jaky vyznam pfisuzuji manazeti formulaci
obsahu sdéleni. Zasadni vyznam s 48 % zvolilo 24 manazerti. Velky vyznam ma formulace

obsahu sd€leni pro 18 manazera, coz predstavuje 36 %. Stiedni vyznam zvolilo 8 manazerq,

tj. 16 %. Zadny z manazert neuvedl moznost maly vyznam.
Graf 11 - Struénost sdéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Z grafu €. 11 je zfeymé, ze vétSina odpoveédi je ve stiednich hodnotach, coz predstavuje
stiedni az velky vyznam. Celkem 26 manazert piiklada struCnosti sdéleni velky vyznam,
tj. 52 % a 19 manazert stiedni vyznam. Pro dals§i 4 manazery ma zasadni vyznam a jeden

manazer zvolil variantu malého vyznamu.
Graf 12 - Srozumitelnost sdéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Dalsi otazka se tykala srozumitelnosti sdéleni, kde je na grafu ¢. 12 jasné vidét, ze ma
pro manazery zasadni vyznam. Ten zvolilo s 78 % celkem 39 manazeri. Velky vyznam
predstavuje srozumitelnost sd&leni pro zbyvajicich 11 manaZerd, tj. 22 %. Zadny neuvedl
moznost malého vyznamu a stfedniho vyznamu, proto lze ocCekavat vysoky aritmeticky

vazeny prumér a nizky variacni koeficient.
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Graf 13 - Zpétna vazba
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Posledni otazka v bloku obsahu komunikace se tykala zpétné vazby. Celkem
31 manazer, tj. 62 % si mysli, ze ma zpétna vazba velky vyznam. Zasadni vyznam ma pro
15 manazerti, coz ¢ini 30 %. Variantu stfedni vyznam zvolili 4 manazefi a zadny neuvedl

maly vyznam.

Tabulka 1 - Obsah komunikace

Formulace obsahu ) 8 18 | 24 | 332 | 054 | 0,73 [22,08%| 2.
sdéleni
Struénost sdéleni 1 19 26 4 2,66 0,42 0,65 |24,49% 4.
Srozumitelnost

“ 0 0 11 39 3,78 | 0,17 | 0,41 |10,96% 1.
sdéleni
Zpétna vazba 0 4 31 15 3,22 | 0,33 0,58 |17,88% 3.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

V tabulce €. 1 jsou vypocteny zakladni statistické ukazatele, dle kterych 1ze urcit prvek
snejveétsi €1 nejmensi vyznamnosti a variabilitu. Nejvét§i vyznamnost v bloku obsah

komunikace ma prvek srozumitelnost sdéleni, kde dosahuje hodnoty vazeného aritmetického
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praméru hodnoty 3,78. I dalsi prvky se dostaly nad hodnotu 3, to znaci, Ze manazefi témto
prvkam prikladaji velky az zasadni vyznam. Formulace obsahu sdéleni ma hodnotu
3,32 a hned za ni je zpétna vazba s hodnotou 3,22. Manazefi naopak nekladou pfili§ velky
vyznam stru¢nosti sdéleni, jenz podle statistického ukazatele méa hodnotu 2,66.
U srozumitelnosti sd€leni je smérodatna odchylka 0,41 a variacni koeficient 10,96 %. Nizké
hodnoty u smérodatné odchylky a variac¢niho koeficientu znaci, Ze vétSina manazera se na
vybéru z moznosti shodovala a nelisi se tak od priméru. Naopak nejvyssi variacni koeficient
ma strucnost sdéleni s 24,49 %. Tento ukazatel predstavuje, o kolik procent se prumérné
odchyluji jednotlivé hodnoty od priméru. Vysoky variacni koeficient ma téz formulace

obsahu sd€leni v hodnoté 22,08 %.

4.3.4 Verbalni komunikace

Druhy odborny blok je vénovany prvkim verbalni komunikace. Manazeti zde
hodnotili celkem 6 prvka, a to hlasitost projevu, rychlost feci, plynulost projevu, spravnou
artikulaci, nepouzivani slovni vaty a gramatickou uroven pisemného sdéleni. Na grafech

¢. 14 — 19 a tabulce €. 2 jsou zobrazena vyhodnocena data.
Graf 14 - Hlasitost projevu
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Prvnim prvkem v druhém odborném bloku je hlasitost projevu. Vice nez polovina

manazeru zvolila stfedni vyznam, tj. 27 lidi. Hlasitosti projevu dale pfisuzuje 15 manazerd
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velky vyznam. Ovsem 6 manazerd uvedlo maly vyznam a 2 naopak zasadni vyznam,

. 4 %.

Graf 15 - Rychlost Feci
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Z dal§iho grafu ¢. 15 je vidét obsazeni stfednich hodnot se stfednim a velkym
vyznamem. Stfedni vyznam zvolilo s 44 %, celkem 22 manazerd, a pouze o jednoho mén¢
oznacilo, ze ma velky vyznam, tj. 42 %. Variantu malého vyznamu vyplnili 4 manazefi

a posledni 3 uvedli zdsadni vyznam.
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Graf 16 - Plynulost projevu
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Graf ¢. 16 poukazuje na plynulost projevu. Celkem 27 manazera uvedlo, ze pro né
plynulost projevu méa velky vyznam, tedy 54 % v grafickém znazornéni. Stfedni vyznam
s 28 % zvolilo 14 manazert a zasadni vyznam 9 manazert, tj. 18 %. Nikdo z tazanych

neuved! prvni moznost s hodnotou malého vyznamu.
Graf 17 - Spravna artikulace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Déle manazefi posuzovali vyznamnost u spravné artikulace. Na grafu €. 17 je vidét, ze
nejvetsi zastoupeni ma velky vyznam s 58 % a 29 manazery. Druhou nejvétsi skupinou je
11 manazert s 22 %, ktefi spravné artikulaci prikladaji stfedni vyznam. O 2 méné manazera

ma zasadni vyznam a pouze jeden hlas ziskala moznost maly vyznam.
Graf 18 - Nepouzivani slovni vaty

Nepouzivani slovni vaty
45,00%

40,00%

40,00%
35.00% 34,00%
30,00%
25,00%
20,00% 18,00%
15,00%
10,00% 8,00%
5.00% -
0,00%

1 - Maly vyznam 2 - Stfedni vyznam 3 - Velky vyznam 4 - Zasadni vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Dalsi otazka v bloku verbalni komunikace patfila nepouzivani slovni vaty. Velky
vyznam s 40 % zvolilo 20 manazerd. Stfedni vyznam u tohoto prvku uvedlo 17 manazeru,
tj. 34 %. Variantu zasadni vyznam oznacilo 9 manazert, tj. 18 % a maly vyznam pouze

4 manazefi, coz ¢ini 8 %.
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Graf 19- Gramaticka troven pisemného sdéleni
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Poslednim prvkem je gramatickd uroven pisemného sdé€leni a vysledek je zobrazen
v grafu €. 19. Velky vyznam pridé€lilo 23 manazert, coz piedstavuje 46 %. Zasadni vyznam
s 30 % zvolilo 15 manazerd. Pro 10 manazeri ma gramaticka uroven pisemného sdéleni

stfedni vyznam. Posledni dva manazefi, tj. 4 % vybrali moznost maly vyznam.

Tabulka 2 - Verbalni komunikace

Hlasitost projevu 6 27 15 2 2,26 | 051 | 0,72 |31,67% | 6.
Rychlost feci 4 22 21 3 246 | 0,53 | 0,73 [29,55% | 5.
Plynulost projevu 0 14 27 9 290 | 045 | 0,67 [23,13%| 3.
Spravna artikulace 1 11 29 9 292 | 047 | 0,69 [2357% | 2.

Nepouzivani slovni

4 17 20 9 2,68 | 0,74 | 0,86 [32,05% | 4.
vaty

Gramaticka uroven

. . o 2 10 23 15 3,02 | 0,66 | 0,81 |26,89% | 1.
pisemného sdéleni

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Podle vysledk z tabulky €. 2, povazuji manazefi ze vSech prvki verbalni komunikace
za nejvice zasadni gramatickou uroven pisemného sdéleni, kterd ziskala nejvyssi vazeny
aritmeticky pramér s hodnotou 3,02. VSechny ostatni prvky maji hodnoty nizsi nez 3,0.
Nejmén¢ vyznamu manazefi prikladaji hlasitosti projevu. Ten dosahl pouze hodnoty 2,26.
Nejniz§i smérodatnad odchylka spolu s variaénim koeficientem vysla u plynulosti feci
s ukazatelem SO 0,67 a VK 23,13%, kdy se odpovédi pfili§ nelisily od priméru. Naopak
nejvyssi variacni koeficient nabylo nepouzivani slovni vaty s hodnotou 32,05 %, zde m¢li
manazefi rizné nazory na stupen vyznamnosti. Jiz zminéna gramaticka uroven s nejvyssim
vazenym aritmetickym primérem dosahuje varia¢niho koeficientu 26,89 % a tadi se tak do

stiedu tabulky.

4.3.5 Neverbalni komunikace

Nasledujici grafy ¢. 20 — 25 zobrazuji analyzu otazky ¢. 12, ktera se tykala prvku
neverbalni komunikace. V celém bloku bylo hodnoceno celkem 6 prvki, jejichz statistiCti

ukazatel€ jsou znazornéni v tabulce €. 3.

Graf 20 - Mimika obliceje
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Graf ¢. 20 hodnoti mimiku obli¢eje a jeji vyznamnost pro proces komunikace. Pro

stfedni vyznam s 42 % se rozhodlo 21 manazerd. O pouhé 2 respondenty méné€ ma varianta
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velky vyznam. Zbyvajicich 20 % se rozdélilo na krajni hodnoty, kdy 6 manazeri zvolilo

zasadni vyznam a 4 manazefi, tj. 8 %, vybrali maly vyznam.

Graf 21 - Gestikulace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Vyznam gestikulace je zndzornén na grafu ¢. 21. Nejvétsi zastoupeni ma stiedni
vyznam, kdy si tuto moznost vybralo 22 manazert, coz ¢ini 44 %. Velky vyznam ziskal
17 hlast, tj. 34 %. Dale 8 manazeru priklada gestikulaci maly vyznam. Tento vysledek
predstavuje 16 % v grafickém vyobrazeni. Naopak 3 respondenti uvedli zasadni vyznam,

. 6 %.
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Graf 22 - Vizika

Vizika
60,00%

50.00% 48,00%

40,00% 38,00%

30,00%

20,00%

10,00%

10,00%
4,00%

000 NN

1 -Maly vyznam 2 - Stfedni vyznam 3 - Velky vyznam 4 - Zasadni vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf €. 22 se vénuje vizice neboli o¢nimu kontaktu pfi komunikaci. Z grafu je ziejmé,
ze v tabulkovém zobrazeni bude mit vysoky vazeny aritmeticky pramér, protoze celych
48 % manazert, coz predstavuje 24 zastoupenych, pfisuzuje ocnimu kontaktu velky vyznam.
Dalsich 19 manazert uvedlo zasadni vyznam, tj. 38 %. Mensi zastoupeni ma stiedni vyznam

s S manazery a zbyla 4 % zvolila maly vyznam, tj. 2 manazefi.

Graf 23 - Haptika
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Dale manazefi hodnotili haptiku, ktera se vyznacuje podanim ruky a hmatovym
viemem. Graf ¢. 23 vyjadiuje nesourodost nazori a lze ocekavat vys$si smérodatnou
odchylku. Nejpocetné&jsi skupina s 19 manazery se rozhodla pro moznost velky vyznam, coz
je 38 %. O 3 hlasy méné dostal stfedni vyznam, ktery predstavuje 32 % z celkového poctu
manazer. Zasadni je pro 13 manazert a na druhou stranu malo vyznamny pro 2 manazery,

. 4 %.

Graf 24 - Posturologie
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Graf ¢. 24 analyzuje 5 prvek v bloku neverbalni komunikace. Pfesnd polovina
respondent, coz je 25 manazerd, zvolila velky vyznam. Posturologii neboli feci téla priklada
stiedni vyznam 13 manazerd. Pro dalSich 8 manazert ma tento prvek zasadni vyznam, ale

pro zbylé 4 manazery naopak vyznam maly.
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Graf 25 - Proxemika
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Poslednim prvkem byla proxemika, kterd predstavuje vzdalenost pii komunikaci. Na
grafu €. 25 lze vidét silné zastoupeni ve stfednim a velkém vyznamu s celkovymi 76 %
a 38 manazery. Okrajové hodnoty vyznamu ziskaly zbylych 24 %, kdy 14 % manazera
zvolilo maly vyznam a na druhou stranu 5 manazerd pfilozilo proxemice zasadni vyznam,

. 10 %.
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Tabulka 3 - Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace 1 2 3 4 VAP | VR SO | VK (%) | Poradi
Mimika obliceje 4 21 19 6 2,54 | 0,65 | 0,81 |31,70% | 4.
Gestikulace 8 22 17 3 2,30 | 0,65 | 0,81 |35,05% | 6.

Vizika (ocni kontakt) 2 5 24 19 3,20 | 0,60 | 0,77 |24,21% | 1.

Haptika (podani ruky,
. 2 16 19 13 2,86 | 0,72 | 0,85 [29,68% | 2.
hmatovy vjem)

Posturologie (fec téla) 4 13 25 8 2,74 | 0,67 | 0,82 [29,93% | 3.

Proxemika (vzdalenost
7 20 18 5 242 | 0,72 | 0,85 |35,15%| 5.

pii komunikaci)

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Tabulka €. 3 zobrazuje vypocitané hodnoty statistickych ukazatelti u prvki neverbalni
komunikace. Pouze vizika neboli ocni kontakt dosahla vysSiho vazeného aritmetického
prumeéru, a to hodnoty 3,2. Mimika obliceje, gestikulace, haptika, posturologie a proxemika
nebyla pro manazery tak moc vyznamna, nebot ziskali hodnoty VAP pod 3,0.
Nejvyznamnéjsi z téchto nizsich hodnot je haptika s hodnotou 2,86 a za nejméné vyznamny
prvek neverbalni komunikace manazefi povazuji gestikulaci s vazenym aritmetickym
pramérem 2.3. Vizika ma rovnéz nejniz§i smérodatnou odchylku a variacni koeficient.
Hodnota smérodatné odchylky €ini 0,77 a varia¢niho koeficientu 24,21 %. Ostatni hodnoty
smérodatné odchylky jsou téz velmi vysoké a pohybuji se v rozmezi hodnot 0,81 — 0,85, to
vypovida o malé shodé nazori manazerd ohledné vyznamnosti prvkl neverbalni
komunikace. Nejvyssi variacni koeficient ma proxemika s 35,15 % a gestikulace, ktera ma

VK o desetinu nizsi, tedy 35,05 %.

4.3.6 Formy komunikace

Na nasledujicich grafech ¢. 26 — 28 jsou procentualné znazornény odpoveédi manazera
na ustni, pisemnou a elektronickou komunikaci, ty patii do forem komunikace a 4 bloku
dotaznikového Setfeni. I zde manazeti vyuzili Skalovani vyznamnosti od 1 — 4. Podrobné&jsi

statistické uidaje naleznete v tabulce €. 4.

65



Graf 26 - Ustni komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Na prvni pohled mtiizeme na grafu ¢. 26 vidét, Ze Gstni komunikace méla pro manazery
veliky vyznam a ma v tabulce vysokou hodnotu vazeného aritmetického praméru. Celkem
pro 35 manazeri ma Ustni komunikace zasadni vyznam, tj. 70 %. Velky vyznam zvolilo

14 manazert, coz predstavuje 28 %. Jediny manazer hlasoval pro stfedni vyznam a zadny

z manazert neuvedl moznost maly vyznam.
Graf 27 - Pisemna komunikace

Pisemna komunikace

60,00%
52,00%

50,00%

40,00% 36,00%

30,00%

20,00%

10,00% 8,00%
4,00%

1 - Maly vyznam 2 - Stfedni vyznam 3 - Velky vyznam 4 - Zasadni vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Graf ¢ 27 znazoriuje vysledky vyznamnosti u pisemné komunikace. Celkem

26 manazerd priklada pisemné komunikaci velky vyznam, tedy 52 % v grafickém

znazornéni. Stfedni vyznam s 36 % zvolilo 18 manazeri. Maly vyznam uvedli 4 manazefi,

t. 8 % a naopak 2 manazefi kladou pisemné komunikaci zasadni vyznam.

Graf 28 - Elektronicka komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Na grafu €. 28 je vidét, Ze nejvétsi zastoupeni ma velky vyznam s 66 % a 33 manazery.

Druhou priicku v grafickém znazornéni obsadil stfedni vyznam s 10 manazery, tj. 20 %.

Elektronické komunikaci pfisuzuje 6 manazerti zasadni vyznam, coz znaci 12 %. Maly

vyznam uved] 1 respondent.

Tabulka 4 - Formy komunikace

Formy komunikace 1 2 3 4 VAP | VR SO | VK (%) | Poradi
Ustni komunikace 0 1 14 | 35 | 368 | 026 | 051 [13,79%| 1.
Pisemna komunikace 4 18 26 2 2,52 0,49 0,70 |27, 77% 3.
Eéﬁ‘;i‘f{‘:ckea 1 10 | 33 6 | 288 | 039 | 062 |21,56%| 2.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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Tabulka €. 4 zobrazuje souhrnné vysledky 3 forem komunikace. Z ustni, pisemné
a elektronické komunikace pfikladaji manazefi nejvétsi vyznam komunikaci tstni, ta dosahla
vazeného aritmetického priméru 3,68. Druhy nejvyssi VAP ziskala elektronicka
komunikace s hodnotou 2,88 a jako nejméné vyznamna se pro manazery jevi komunikace
pisemna. Ustni komunikace ma téz nejnizsi smérodatnou odchylku a varia&ni koeficient, coz
poukazuje na soulad nazorti manazert. Naopak hodnoty smérodatné odchylky a varia¢niho
koeficientu u pisemné komunikace jsou vysoké. Smérodatnd odchylka dosahuje

0,7 a variaCni koeficient 27,77 %.

4.3.7 Komunikaéni dovednosti

Dalsi odborny blok se vénuje komunikaénim dovednostem, a to aktivnimu
naslouchéani, schopnosti empatie, vyjednavacim schopnostem a dotazovani. Grafické
znazornéni vysledkid z dotazniku je zobrazeno na grafu ¢. 29 — 32 a souhrnny vysledek se

nachazi v tabulce €. 5.

Graf 29 - Aktivni naslouchani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Z grafu €. 29 lze vy¢ist, ze aktivni naslouchani je pro manazery velice dulezité, nebot’
31 manazerd mu piisuzuje velky vyznam, tj. 62 % a skupina 16 manazera s 32 % dokonce

vyznam zasadni. Pouze pro 3 zastoupené ma varianta stfedni vyznam a zadny z manazert

neuvedl moznost maly vyznam.
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Graf 30 - Schopnost empatie
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
Schopnost empatie zobrazuje graf ¢. 30. Pro nadpolovi¢ni vétSinu 28 manazerd ma
tato komunikacni dovednost velky vyznam. Zasadni je celkem pro 15 manazera z 50,

tj. 30 %. Stiedni vyznam vybralo 7 manaZerd, coz predstavuje 14 %. Zadny z respondent(

neuvedl maly vyznam.
Graf 31 - Vyjednavaci schopnosti
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Graf ¢. 31 znazorfiuje vyznamnost vyjednavacich schopnosti pii komunikaci
z hlediska manazerti. Nejpocetn€jsi skupina s 28 manazery se rozhodla pro moznost zasadni
vyznam, tj. 56 %. Stfedni vyznam s 34 % zvolilo 17 manazer(. Dale 5 manazeru priklada
vyjednavacim schopnostem stfedni vyznam, coz €ini 10 % a zadny manazer nevybral

variantu maly vyznam.
Graf 32 - Dotazovani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Posledni dovednosti bylo dotazovani, které je zndzornéno na grafu ¢. 28. Nejvétsi
zastoupeni ma velky vyznam s 62 % a 31 manazery. Stfedni vyznam s 18 % uvedlo
9 manazeru a jen o jednoho méné vybralo zasadni vyznam, tj. 16 %. Maly vyznam uvedli

2 respondenti, coz jsou 4 %.
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Tabulka 5 - Komunikaéni dovednosti

Komunikac¢ni dovednosti 1 2 3 4 VAP | VR SO | VK (%) | Poradi

Aktivni naslouchani 0 3 31 16 | 3,26 | 0,31 | 0,56 |17,15% | 2.

Schopnost empatie 0 7 28 15 3,16 | 041 | 0,64 |20,37% | 3.

Vyjednavaci schopnosti 0 5 17 28 | 3,46 | 045 | 0,67 |19,35% | 1.

Dotazovani 2 9 31 8 290 | 049 | 0,70 |24,14% | 4.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Tabulka ¢. 5 analyzuje vSechny odpovédi manazeri na komunikacni dovednosti
z otazky €. 14. Celkem 3 ze 4 dovednosti dosahli hodnotu vazeného aritmetického priméru
vice nez 3,0. Vyjednavaci schopnosti se umistili na prvnim misté s hodnotou 3,46. Na
druhou stranu dotazovani si vyslouzilo nejniz§i vyznamnost, a to hodnotu 2,9. T kdyz
vyjednavaci schopnosti ziskali nejvyssi VAP, tak maji smérodatnou odchylku 0,67, coz je
2 nejvyssi hodnota z tabulky. Nejveétsi soulad nalezli manazeti v aktivnim naslouchani, které
ma hodnotu smérodatné odchylky 0,56 a variacni koeficient 17,15 %. Nejvétsi rozkol je
vidét u dotazovani, kde hodnota varia¢niho koeficientu dosahuje 24,14 % a smérodatna

odchylka 0,7, coz je nejvice z bloku.

4.3.8 Sméry komunikace

Nasledujici grafy ¢. 33 — 36 zobrazuji analyzu odborného bloku, ktery se vénuje
sméram komunikace. Tento blok obsahuje 4 sméry, a to sestupnou komunikaci, vzestupnou
komunikaci, horizontalni komunikaci a diagonalni komunikaci. Vysledek statistickych

ukazatell je znazornén v tabulce €. 6.
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Graf 33 - Sestupna komunikace

Sestupna komunikace
60,00%

50,00% 48,00%

40,00%

40,00%

30,00%

20,00%

12,00%
10,00%

0,00%
0,00%

1 - Maly vyznam 2 - Stfedni vyznam 3 - Velky vyznam 4 - Zasadni vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Vyznam sestupné komunikace je znazornén na grafu ¢. 33. Celkem 24 manazeru
pripisuje sestupné komunikaci zasadni vyznam, tedy 48 % v grafickém znazornéni. Velky
vyznam ma pro 20 manazert, tj. 40 %. Zbylych 6 manazerti hlasovalo pro stfedni vyznam.

Zadny z respondentt nehlasoval pro variantu maly vyznam.
Graf 34 - Vzestupna komunikace
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Graf ¢. 34 znazoriluje vyznamnost vzestupné komunikace. NejpocCetnéjsi skupina
27 manaZzert pfisuzuje vzestupné komunikaci velky vyznam, coz predstavuje 54 %. Zasadni
vyznam s 32 % uvedlo 16 manazeru a pouze 7 respondentt zvolilo variantu stfedni vyznam.

Zadny z dotazovanych neuvedl vyznam maly.
Graf 35 - Horizontalni komunikace
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Graf ¢. 35 analyzuje horizontalni komunikaci. Celkem 24 z 50 manazer, tedy 48 %
vybralo moznost velky vyznam. Druha nejpocetn€jsi skupina 18 respondenti zvolila zasadni

vyznam, tj. 36 % a stfedni vyznam piipisuje horizontalni komunikaci 8 manazert. Zadny

z manazerd neuvedl moznost maly vyznam.
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Graf 36 - Diagonalni komunikace
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Graf €. 36 znazoriiuje hodnotu vyznamnosti, kterou manazeti prikladaji diagonalni
komunikaci. Kazda moznost nasla svého zastance. Velky vyznam ma pro 21 manazert, coz
¢ini 42 %. O par respondenti méné hlasovalo pro stfedni vyznam, ten ziskal celkem 16 hlast,
tj. 32 %. Zasadni vyznam uvedlo 12 manazer, tj. 24 % a naopak posledni odpovidajici

manazer klade diagonalni komunikaci vyznam maly.

Tabulka 6 - Sméry komunikace

Sestupna komunikace 0 6 20 24 3,36 | 0,47 | 0,69 [2041% | 1.

Vzestupna komunikace 0 7 27 16 3,18 | 0,43 | 0,65 |20,56% | 3.

Horizontalni

. 0 8 24 18 3,20 | 0,48 | 0,69 |21,65%| 2.
komunikace

Diagonalni komunikace 1 16 21 12 2,88 | 0,63 | 0,79 |27,46% 4.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Tabulka ¢. 6 vyhodnocuje cely odborny blok, ktery se zabyva sméry komunikace na

zakladé poctu odpovédi u jednotlivych typa smérd komunikace. Vysledky jsou zastoupeny
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statistickymi ukazateli, a témi jsou vazeny aritmeticky prumér, variacni koeficient,
smérodatna odchylka a variacni koeficient. Vazeného aritmetického priméru s hodnotou
nad 3,0 dosahly 3 ze 4 smérti. Pouze diagonalni komunikace ma VAP 2,88, naopak nejvyssi
ohodnoceni ziskala komunikace sestupnd s hodnotou 3,36. Vzestupna komunikace ma
nejniz§i smérodatnou odchylku, a to 0,43. Nejnizs§i smérodatnou odchylku a variacni
koeficient 1ze naleznout u vzestupné komunikace, jejichz hodnota Cini 0,65 a 20,56 %.
Naopak nejvétsi rozdil v nazorech manazerti panuje v pohledu na diagonalni komunikaci,

ktera ma hodnotu smérodatné odchylky 0,79 a variacniho koeficientu 27,46 %.

4.3.9 Bariéry komunikace

Poslednim rozebiranym tématem jsou bariéry komunikace, jejichz grafické znazornéni
naleznete na grafech ¢. 37 — 42. Ty vyobrazuji ¢asovou tisen, odliSnost nazord a postoja,
mezilidské vztahy, odli§nost pohlavi, predsudky a zaujatost, nadmérné mnozstvi informaci
z hlediska procentualniho zastoupeni nabizenych variant dle stupné vyznamnosti. Z tabulky

¢. 7 jsou vyvozeny hodnoty statistickych ukazatelt.
Graf 37 - Casova tiseii
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Casovou tisefi zobrazuje graf ¢&. 37. Celkem 21 manaerd ji pfisuzuje velky vyznam,

tedy 42 % v grafickém znazornéni. Zasadni je celkem pro 13 manazerti z 50, tj. 26 %

75



a stfedni vyznam vybralo o 1 manazera méné¢, tedy 12 lidi. Variantu maly vyznam vyplnili

zbyli 4 manazefi, tj. 8 %.
Graf 38 - OdliSnost nazoru, postoju
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Graf ¢. 38 procentualné znazorniuje vyznamnost odlisnosti nazor(i a postoji pfi
komunikaci. Manazefi se na vyznamnosti této bariéry uplné neshoduji a zastoupeni nasli
vSechny nabizené varianty. Nejvétsi skupina 21 manazert s 42 % vyplnila stiedni vyznam.
Dalsich 18 manazert uvedlo velky vyznam, tj. 36 %. Okrajové hodnoty vyznamu ziskaly
zbylych 22 %, kdy 14 % manazert zvolilo maly vyznam a na druhou stranu 4 manazefi

prisuzuji odliSnosti nazort a postoju zasadni vyznam, coz €ini 8 %.

76



Graf 39 - Mezilidské vztahy
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Dal§im vyznamnou bariérou jsou mezilidské vztahy. Na grafu ¢. 39 je vidét, ze presna
polovina respondenti je presvédCena, ze mezilidské vztahy maji velky vyznam,
tj. 25 manazera. Stfedni vyznam s 34 % uvedlo 17 manazert. Na druhou stranu zbyvajici
manazefi zvolili vyznam zasadni, coz predstavuje 8 lidi. Zadny z manazerd nevyplnil

variantu maly vyznam.
Graf 40 - Odlisnost pohlavi
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Z grafu €. 40 lze vidét, ze odliSnost pohlavi pro vét§inu manazera nehraje zadnou roli,
nebot’ 38 manazerti z 50 mu pfisuzuje maly vyznam, tj. 76 % a skupina 10 manazerti s 20 %
vyznam stiedni. Pouze 2 manazefi vybrali moznost velky vyznam a pro zddného manazera

nema odli§nost pohlavi zasadni vyznam.
Graf 41 - Predsudky a zaujatost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2022

Na grafu ¢. 41 je zobrazena vyznamnost predsudkd a zaujatosti z hlediska bariéry
v komunikaci. Této bariéfe piisuzuje celkem 20 manazer maly vyznam, tj. 40 %. O 10 %
méné, tedy o 5 manazeru zvolilo stfedni vyznam. Dale 12 respondentt uvedlo velky vyznam,

coz predstavuje 24 % a zasadni vyznam vybrali pouze 3 manazefi.
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Graf 42 - Nadmérné mnozstvi informaci
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Posledni bariérou bylo nadmérné mnozstvi informaci. Na grafu ¢. 42 lze vidét silné
zastoupeni ve stfednim a velkém vyznamu s celkovymi 84 % a 42 manazery v poméru 44 %
ku 40 %. Okrajové hodnoty vyznamu ziskaly zbylych 16 %, kdy 12 % manazera zvolilo

maly vyznam a na druhou stranu 2 manazefi pfipsali této bariére zasadni vyznam, tj. 4 %

Tabulka 7 - Bariéry komunikace

Casova tisefi 4 12 21 13 2,86 | 0,80 | 0,89 |31,28% | 1.

Odlisnost nazoru,

postojil 7 21 18 4 238 | 0,68 | 0,82 |34,54% | 4.

Mezilidské vztahy 0 17 25 8 2,82 | 047 | 0,68 [2425% | 2.

Odlisnost pohlavi 38 10 2 0 1,28 | 0,28 | 0,53 |41,46% | 6.

Predsudky a

. 20 15 12 3 1,96 | 0,88 | 094 |4782% | 5.
zaujatost

Nadmeérné mnozstvi

) , 2 22 20 6 2,60 0,56 | 0,75 |28,78% 3.
informaci

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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V tabulce €. 7 jsou zobrazeny vypocitané hodnoty statistickych ukazateld na zakladé
odpovédi v odborném bloku, ktery se vénoval bariéram komunikace. Z péti bariér ziskala
nejveétsi vyznam z hlediska vazeného aritmetického prumeéru Casova tisei s hodnotou 2,86.
Ostatni hodnoty se pohybovaly v rozmezi 1,28 — 2,6. Pravé hodnotu 1,28 ma bariéra
odlisnost pohlavi. Viibec poprvé ze vSech odbornych bloku, nedosahl zadny prvek hodnoty
vyssi jak 3,0. Na odlisnosti pohlavi, které ma vazeny aritmeticky pramér 1,28 se shodlo
velké mnozstvi manazert, nebot’ ma smérodatnou odchylku 0,53, coz je nejnizsi v tabulce.
Nejvyssi smérodatnou odchylku vSak maji predsudky a zaujatost s hodnotou 0,94, ¢imz
obsadila pomyslnou 1 pficku v nejvyssi smérodatné odchylce napii¢ odbornymi bloky
a sveédci o nesouladu v nazorti manazerti na tuto bariéru komunikace. Variacni koeficient se
pohyboval od 24,25 % - 47,82 %, kdy nejniz§i hodnotu maji mezilidské vztahy a nejvyssi
predsudky a zaujatost.
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

V ramci dotaznikového Setfeni, které probéhlo pres elektronickou platformu Survio
a zucastnilo se ho 50 manazerli na vSech urovnich fizeni napti¢ ekonomickymi sektory,
manazeti odpovidali na otazky zamétrené na komunikaci a hodnotili vyznamnost vybranych
prvki komunikace. V této kapitole jsou zhodnoceny a stru¢né popsany vysledky ze vSech
otazek a odbornych blokl. Dale jsou manazerim navrhnuta doporuceni pro zlepseni

komunikace.

5.1 Zhodnoceni vysledku

Dotaznik byl rozde€len na dveé Casti, a to na ¢ast identifikacni a ¢ast zji§tovaci. Uvodni
identifikacni Cast obsahuje Sest uzavienych otazek, které se zaméfuji na charakteristiku
respondenti. Druha zjistovaci Cast je tvofena dvéma uzavienymi otazkami, jednou

sefazovaci a sedmi odbornymi bloky, u kterych méli manazefi pfifadit stupefi vyznamnosti.

5.1.1 Identifikacéni ¢ast

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo celkem 50 manazer(i, z toho bylo 32 muzu
a 18 zen. Nejvétsi zastoupeni mela vekova skupina od 36 — 45 let a vysokoskolského
vzdélani dosahla vétSina manazerd. Nejvice manazeri pracuje na stfednim stupni
managementu a jejich praxe se z velké Casti pohybuje v rozmezi 8 let a vice. Manazefi

nejcastéji vedou tymy do 5 podiizenych pracovniki.

5.1.2 Zjistovaci ¢ast
Sebehodnoceni manazeru

Prvni dvé otazky, v druhé ¢asti dotazniku, se zamérovaly na sebehodnoceni manazera
z hlediska ¢asu vénovanému komunikaci pii praci a vlastnich komunikacnich dovednosti.
Presné polovina manazerti vénuje komunikaci v pracovni dobé 50 % svého Casu a vétsina
z nich hodnoti svoje komunikacni schopnosti jako dobré.
Preference manazerskych dovednosti

Zde respondenti fadili manazerské dovednosti dle preference, méli na vybér z lidské,
koncepCni a technické dovednosti. Nejvétsi preferenci ziskala dovednost lidska, tedy

schopnost komunikace, vedeni a motivovani lidi.
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Obsah komunikace

V prvnim odborném bloku byly hodnoceny prvky obsahu komunikace, a to formulace
obsahu sdéleni, stru¢nost sdéleni, srozumitelnost sdéleni a zpétna vazba. Z vysledka
vyplynulo, ze nejvyznamnéj§im prvkem v tomto odborném bloku je srozumitelnost sdéleni.
Srozumitelnost je velice dilezita pro spravné pochopeni sdéleni, nebot pii Spatném
pochopeni sdéleni mohou podfizeni pracovnici vykonavat ukoly pomaleji a s chybami.
Formulace obsahu sdé€leni a zpétna vazba téz dosahuji vysokych hodnot, naopak stru¢nost

sdéleni nevnimaji manazefi jako pfili§ vyznamny.

Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je vyjadifovana slovem a pismem. Jeji vyznam nelze popfit a je
nedilnou soucasti zivota. Druhy odborny blok se vénuje prave verbalni komunikaci a hodnoti
vyznamnost vybranych Sesti prvkd. Nejdulezitéjsim prvkem je podle manazerti gramaticka
uroven pisemného sdéleni, z cehoz vyplyva, Ze si manazefi potrpi na pravopis a stylistiku ve
sdéleni. Méné dulezita je pro manazery rychlost feCi a nepouzivani slovni vaty. Nejnizsi

vyznam piikladaji hlasitosti projevu.

Neverbalni komunikace

Dal§im tématem dotaznikové Setfeni byla neverbalni komunikace, coz je komunikace
beze slov, vyjadiena pomoci feci téla. Zde se manazeti v odpovédich pftili§ neshodovali, za
nejvice vyznamnou vsak zvolili viziku, neboli oc¢ni kontakt. Vyraz o¢i mize druhé osobé
poskytnout informaci o emocich a rozpolozeni, proto je pro manazery dulezita. Vétsi
vyznam manazefi kladou i haptice, kdy nej¢astéjS§im zpusobem je podani ruky, nebo jiny
hmatovy vjem. I kdyz se gestikulace pouziva jako doprovodny prvek feci, ktery umociiuje
emocionalni stranku sdé€leni, tak je pro manazery ze vSech prvk( komunikace v odborném

bloku nejméné€ vyznamna.

Formy komunikace

Ctvrty odborny blok se zabyva vyznamnosti jednotlivych forem komunikace, a to
ustni, pisemnou a elektronickou komunikaci. Nejvyznamnéjsi formou je podle manazert
komunikace ustni, tedy prostfednictvim jazyka a feci. Nasleduje elektronicka komunikace
a nejniz§i vyznam byl pfisouzen komunikaci pisemné. Stara pisemna forma komunikace je

tedy nahrazovana preferovanéjsi elektronickou komunikaci, ale stale davaji manazefi

82



prednost komunikaci ustni, ve které muzeme rozeznat rizné prvky jako barvu hlasu ¢i

emocni naboj.

Komunika¢ni dovednosti

V hodnoceni prvkti komunikacnich dovednosti dopadli nejlépe vyjednavaci
schopnosti. Ty jsou dulezité pro manazera jak na poli vyjednavani lepSich podminek
v obchodnim prostiedi ¢i ve spoleCnosti, tak 1 pfi feSeni konflikti na pracovisti. Vysoky
vyznam pfisuzuji manazefi 1 aktivnimu naslouchani a schopnosti empatie. Jako nejméné
vyznamnou dovednost uvedli manazefi dotazovani, 1 kdyz ani to neziskalo nizkou hodnotu
vyznamnosti. Lze tedy konstatovat, ze vSechny vybrané komunikacni dovednosti jsou pro

manazery do jisté miry dilezité.

Sméry komunikace

Dalsi zkoumany odborny blok, jiz paty, byl zaméfen na sméry komunikace. Nejvyssi
hodnotu vyznamu ziskala sestupna komunikace, tedy komunikace od nadfizeného
k podfizenému. Ta slouzi k poskytovani informaci, zadavani ukola a je nedilnou soucasti
kazdé spolecnosti. S vysokym hodnocenim nésleduje horizontalni komunikace a vzestupna
komunikace. Za nejméné dulezitou povazuji manazefi diagonalni komunikaci. Jedna se
pravdépodobné o nejméné vyuzivany smeér komunikace, nebot’ komunikace probihd mezi
rdznymi Gtvary na ruznych stupnich fizeni, ale je nezbytny v pfipadé, kdy pracovnik nemuize

efektivné komunikovat jinymi sméry.

Bariéry komunikace

V poslednim bloku dotaznikového Setfeni byly hodnoceny bariéry komunikace.
Manazeti se v odpoveédich prili§ neshodovali a ani hodnoty vyznamnosti nedosahovaly
takovych hodnot jako v ostatnich odbornych blocich, ale jako nejvyznamnéjsi bariéru
manazefi uvedli Casovou tisefi. Ta mize zpusobit chybné rozhodnuti manazera z divodu
nedostate¢ného Casu na promysleni a ptipravu. Nasledovaly bariéry jako mezilidské vztahy,
nadmérné mnozstvi informaci, odli§nost nazort, predsudky a zaujatost. Nejmensi hodnotu
vyznamnosti ziskala odlisnost pohlavi, coz je zcela spravné, nebot’ by nemély byt rozdily

v komunikaci napfi¢ pohlavimi.
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5.1.3 Prehled vyznamnosti v§ech hodnocenych prvku komunikace

V tabulce ¢. 8 jsou zhodnoceny vSechny prvky komunikace, u kterych manazefi

pfifazovali stupeil vyznamnosti. Jsou sefazeny od nejvys$§iho véazeného aritmetického

pruméru, tedy od nejvice vyznamného prvku, az po hodnoty nejnizsi. Nejvice dulezitym

prvkem ze vSech je pro manazery srozumitelnost sdéleni, ktera byla soucasti bloku obsah

komunikace. Naopak nejmen$i vyznam manazefi pfisuzuji odliSnosti pohlavi, ktera

s prvkem predsudky a zaujatost nepiesahli hodnotu vazeného aritmetického priméru 2.

Tabulka 8 - Souhrnny prehled prvkit komunikace dle vaZeného aritmetického priumeéru

2 3 4 | VAP | VR | SO [VK (%)| Poradi

Srozumitelnost sdéleni 0 11 39 | 3,78 | 0,17 | 0,41 |10,96% 1.
Ustni komunikace 1 14 35 | 3,68 | 0,26 | 0,51 |13,79% 2.
Vyjednavaci schopnosti 5 17 28 | 3,46 | 0,45 | 0,67 |19,35% 3.
Sestupna komunikace 6 20 24 | 336 | 0,47 | 0,69 |20,41% 4,
Formulace obsahu 8 | 18 | 24 |332 054|073 |22,08%| 5.
sdéleni

Aktivni naslouchani 3 31 16 | 3,26 | 0,31 | 0,56 | 17,15% 6.
Zpétna vazba 4 31 15 | 3221033 | 0,58 |17,88% 7.
Vizika (o¢ni kontakt) 5 24 19 | 320 | 0,60 | 0,77 |24,21% 8.
Eggiﬁ?gﬁl 8 | 24 | 18 | 320|048 | 069 |21,65%| 9.
Vzestupna komunikace 7 27 16 | 3,18 | 0,43 | 0,65 |20,56% 10.
Schopnost empatie 7 28 15 3,16 | 0,41 | 0,64 |20,37% 11.
Srsaennﬁt;‘ff;as‘ére?evf 10 | 23 | 15 | 302|066 | 081 [2689% | 12.
Spravna artikulace 11 29 9 292 | 0,47 | 0,69 |23,57% | 13.
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Plynulost projevu 0 14 27 9 2,90 | 0,45 | 0,67 |23,13% | 14. - 15.
Dotazovéni 2 9 | 31 | 8 |290| 049 | 0,70 |24,14% |14.- 15.
gﬁﬁ(ﬁ‘: 1 | 10 | 33| 6 |28 039|062 21,5%|16.-17.
Diagonalni komunikace 1 16 21 12 2,88 | 0,63 | 0,79 |27,46% | 16.-17.
ﬁnaf;iokjy(gjoeﬁ;ﬂ mwky: 1o | e | 19 | 13 | 286 | 072 | 085 [29,68% |18. - 19,
Casova tiseft 4 | 12 | 21 | 13 | 286|080 | 0,89 |[31,28% |18.-19.
Mezilidské vztahy 0 | 17 | 25 | 8 |282|047 | 068 [2425%| 20.
Posturologie (fe¢téla) | 4 | 13 | 25 | 8 | 274 | 067 | 082 [29.93% | 2I.
Ijaetl;ouﬁmni slovni 4 | 17 ] 20| 9 |268]074|086|3205%| 22
Struénost sd&leni 1 | 19 | 26 | 4 |266| 042|065 |2449% | 23.
Nadmérné mnozstvi

S 2 | 22 | 20 | 6 |260]| 056|075 |2878%| 24.
Mimika obliceje 4 [ 21 | 19 | 6 |254| 065|081 [31,70%| 25.
Pisemna komunikace 4 18 26 2 2,52 | 0,49 | 0,70 |27,77% 26.
Rychlost feéi 4 | 22 | 21 | 3 |246| 053|073 [2955%| 27.
g;fiiﬁﬁgjgﬂem“ 7 | 20 | 18 | 5 |242]0/72]085[3515%| 28.
I())Odsltij?l;“ nazord, 7 | 21 | 18 | 4 |238) 068|082 |3454%]| 29.
Gestikulace 8 | 22 | 17 | 3 | 230/ 065|081 |3505%]| 30.
Hlasitost projevu 6 27 15 2 2,26 | 0,51 | 0,72 |31,67% | 31.
Piedsudky a zaujatost | 20 | 15 | 12 | 3 | 1,96 | 088 | 094 |47,82% | 32.
Odlignost pohlavi 38 | 10 | 2 0 | 1.28 | 028 | 0,53 |41,46% | 33.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2022
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5.2 Doporuceni

Na zakladé vysledkt dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze se u dotazovanych manazert
v oblasti manazerské komunikace nachézeji dil¢i nedostatky i1 rozdilné vnimani jednotlivych
prvkt komunikace. Nedostatky byly pouzity pro vytvofeni navrhu opatfeni a doporuceni
manazerum k zlepSeni jejich komunikace a byly zjistény predevS§im u sebehodnoceni,
verbalni a neverbalni komunikace, forem komunikace a bariér komunikace.

U sebehodnoceni uvedla pomérna ¢ast manazerti svoje komunikacni schopnosti za
prumérné az dobré. Piitom komunikacni schopnosti jsou povazovany za nejdulezitéjsi
faktor, pokud hovotime o tspéchu manazerd. Z toho divodu by se hlavné ti, ktefi povazuji
svoje komunikacni schopnosti za primérné, méli zacit vénovat rozvoji své komunikace
napfiklad riznymi seminafi ¢i cviCenimi, nebot’ bez ni budou jen velice tézko postupovat na
stupni fizeni vySe. To potvrzuje i vysledek otazky €. 9, ktera se zabyva preferenci
manazerskych dovednosti, kdy manazefi zvolili lidské dovednosti, tedy schopnosti
komunikace, vedeni a motivovani lidi za nejvice dalezité. Manazer muze disponovat
vybornymi komunika¢nimi schopnostmi, ale jeho nizké sebevédomi mize ovliviiovat jeho
usudek. V tom piipad¢ je nutné zapracovat na svém sebevédomi, protoze v roli manaZzera je
zapotiebi byt sebevédomym a psychicky odolnym i stabilnim jedincem.

Vramci verbalni a neverbalni komunikace manazefi prekvapivé neptikladali
vybranym prvkam az tak velky vyznam. U verbalni komunikace méla pro manaZzery nejnizsi
vyznam hlasitost projevu a rychlost feci, i kdyz tyto prvky jsou nejdilezitéjsi z hlediska
upoutani pozornosti jedince. Z neverbalni komunikace to byla gestikulace a proxemika.
Skrze gestikulaci vSak lidé umociuji emocionalni stranku sdéleni a dodavaji sdéleni jisty
diraz a uroven. Proxemika je téz podstatna z hlediska toho, Ze 1ze skrze ni prokazat respekt,
despekt, souhlas, nesouhlas, ale 1 posuzovat zda se jedna o formalni ¢i neformalni vztah.
Celkové by se tak méli manazefi vice zaméfit na plsobeni a potencionalni vyuziti
jednotlivych prvka verbalni i neverbalni komunikace.

Jako nejdulezitéjsi forma komunikace byla vyhodnocena komunikace ustni, ktera je
velice efektivni a 1ze béhem ni pfijimat fadu podnéta v podobé¢ paralingvistickych prvki.
Nicméné je nezbytné se zaméfit na komunikaci elektronickou, ktera Seti ¢as a dokaze
pojmout velké mnozstvi informaci 1 s pfipadnymi multimedidlnimi dokumenty, které

zustanou v elektronické paméti vzdy na dosah. V dnesni dobé se zaCala hojné pouzivat
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z divodu narastu praci z domova, proto by manazeti neméli byt pozadu a méli by ji zacit
prikladat vyssi vyznam a aktivné ji vyuzivat.

Z vysledku hodnot vyznamnosti u bariér komunikace lze poznat, ze ne vSichni
manazefi plné chapou jejich vliv a moznou hrozbu u procesu komunikace. Nebot’ pouze par
jedinct si mysli, ze odliSnost nazora, postoju a predsudky se zaujatosti jsou malou prekazkou
ve vzajemné komunikaci. Pouze Casové tisni priklada vice manazerti vys$si vyznam jako
bariéte pti komunikaci, tu nejspise zna vétsina manazeri a je si ji védoma. Je vSak zapotiebi

brat na zretel 1 ostatni bariéry a snazit se jim predchazet.
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6 Zavér

Komunikace je nepostradatelnou schopnosti manazera, kterou musi zdatné ovladat,
aby mohl napliiovat cile a plany spolecnosti. K aplikaci komunikacnich schopnosti je
nezbytné znat a umét pouzivat jednotlivé prvky komunikace, nebot’ pozice manazera je
typicka neustalym kontaktem s druhymi osobami jako jsou zaméstnanci, obchodni partnefi
¢i dodavatelé.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zjistit, jaky vyznam pfisuzuji manazefi
jednotlivym prvkim komunikace pfi vykonavani jejich prace. Dil¢im cilem prace bylo na
zakladé ziskanych dat navrhnout doporuceni pro zlepsSeni komunikace.

Teoretickd Cast byla zpracovana na zakladé studia odborné literatury v oblasti
managementu a komunikace, jsou v ni vysvétleny zékladni pojmy a tvoti vychodisko pro
navazujici praktickou cast. V praktické ¢asti byl charakterizovan soubor respondentd, ktery
tvotili manazefi na vSech urovnich fizeni napfi¢ ekonomickymi sektory. Primarni data byla
ziskana kvantitativnim vyzkumem, konkrétn€ dotaznikovym Setfenim, které mélo odhalit
nedostatky ¢i rozdilné vnimani jednotlivych prvka komunikace.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze manazefi pfisuzuji prvkiim komunikace v priméru stiedni
az spiSe velky vyznam. Presto byla oblast verbalni a neverbalni komunikace znacné
podhodnocena. Z toho plyne jedno ze Ctyt celkovych doporuceni pro manazery jak zlepsit
jejich komunikaci. Dal§im doporucenim bylo zvySeni svych komunikacnich schopnosti,
pokud je sami manazefi povazuji za pramérné, nebo zapracovat na svém sebevédomi, pokud
je nizké a tim ovliviluje manazerav usudek. Tteti doporuceni se tykalo zvySeni aktivniho
pouzivani elektronické komunikace pii praci. Posledni doporuceni poukazovalo na
nedostateCnou pozornost manazert viici bariéram komunikace.

Komunikace se neustale vyviji a transformuje, z toho diivodu je pro manazery dalezité
se neustale rozvijet a pracovat na svych komunikacnich dovednostech. K rozvoji mohou

slouzit odborné seminare ale i doporuceni z této diplomové prace.
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9 Prilohy

Dobry den, rad bych Vas pozadal o vyplnéni anonymniho dotazniku na téma: Hodnoceni
prvka manaZerské komunikace. Ziskana data budou pouzita pro vypracovani prakticke ¢asti
diplomové prace.

Deékuji za Vasi ochotu a Cas, ktery jste vénovali dotazniku.

Vojtéch Kunc

1. Identifikaéni ¢ast

1. Jaké je VaSe pohlavi:

(vyberte jednu odpoved)

. Muz
b. Zena

o

2. Jaka je Vase vékova skupina?
(vyberte jednu odpovéd)

. Do 25 let

.26 -35 let
.36—45 let
.46 — 55 let

o o ®

o

e. 56 let a vice

3. Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdelani?
(vyberte jednu odpovéd)

a. Zakladni

b. Vyuceny bez maturity

c. Vyuceny s maturitou

d. Stredoskolské bez maturity
e. Stfedoskolské s maturitou
f. Vyssi odborné

g. Vysokoskolské

4. Na kterém stupni managementu se nachazite?
(vyberte jednu odpovéd)

a. Niz§i management (nadfizeny fadovych zaméstnanct, kazdodenni tkoly)
b. Stfedni management (manazefi jednotlivych usekl)

c. Vrcholovy management (vedeni spoleCnosti, uréovani strategickych plant)
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5

a

b

. Jaka je délka Vasi praxe jako manazera?
(vyberte jednu odpovéd)

. Méné nez 1 rok

. 1 =3 roky

c.4—17let

d

(@)

b
c
d

(&

. 8let avice

. Pocet podfizenych pracovnik?
(vyberte jednu odpovéd)

. Mén¢ nez 5
.5-10
. 11-20
.21-40
.41-60

f. 61 avice

II. Zjistovaci cast

7

a
b

C

8

a
b
c
d

9

a
b

C

. Kolik ¢asu vénujete v pracovni dob& komunikaci (vSechny formy komunikace)?
(vyberte jednu odpovéd)

. Méneé nez 25%
. Priblizné 50%
. Vice nez 75%

. Jak hodnotite své komunika¢ni schopnosti?
(vyberte jednu odpovéd)

. Vyborné

. Dobré

. Primérné

. Nedostatecné

. Sefad’'te manazerské dovednosti dle Vasi preference.

Zméiite poradi polozZek dle svych preferenci (1. - nejdiileZitéjsi, posledni - nejméné diileZita)

. Lidska (schopnost komunikace, vedeni a motivovani lidi)
. Koncep¢ni (schopnost nahlizet na organizaci jako celek)

. Technicka (odbornost prace, znalost metod, technik a postupt pfi realizaci ¢innosti)
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10. Jaky vyznam prikladate k nize uvedenym prvkiim komunikace?
(Vyberte jednu odpovéd'v kazdém radku)

Obsah komunikace

1 2 3 4
Maly vyznam Stfedni vyznam Velky vyznam | Zasadni vyznam

Formulace
obsahu sdéleni

Strucnost sdéleni

Srozumitelnost
sdéleni

Zpétna vazba

11. Jaky vyznam prikladate k nize uvedenym prvkim verbalni komunikace?
(Vyberte jednu odpovéd'v kazdém radku)

Verbalni komunikace

1 2 3 4
., Stredni Zasadni
Maly vyznam

vyznam Velky vyznam vyznam

Hlasitost projevu

Rychlost feci

Plynulost projevu

Spravna artikulace

Nepouzivani slovni vaty
(prazdna slova, ,,hm, aaa®)

Gramaticka uroven
pisemného sdéleni

12. Jaky vyznam prikladate k nize uvedenym prvkiim neverbalni komunikace?
(Vyberte jednu odpovéd'v kazdém radku)

Neverbalni komunikace

1 2 3 4
Mal\ vWznam Stredni Velky viznam Zasadni
yv vyznam yvy vyznam

Mimika obliceje

Gestikulace
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Vizika
(o¢ni kontakt)

Haptika
(podani ruky, hmatovy
vjem)

Posturologie
(fec téla)

Proxemika
(vzdalenost pii
komunikaci)

13. Jaky vyznam ptikladate k nize uvedenym formam komunikace?

(Vyberte jednu odpovéd'v kazdém radku)

Formy komunikace

1 2 3 4
Maly vyznam Stfedni vyznam Velky vyznam | Zasadni vyznam
Ustni
komunikace
Pisemna
komunikace
Elektronicka
komunikace
14. Jaky vyznam ptikladate k nize uvedenym komunika¢nim dovednostem?
(Vyberte jednu odpovéd'v kazdém radku)
Komunikaéni dovednosti
! 2 3 Zésjldni
Maly vyznam | Stfedni vyznam | Velky vyznam -
Aktivni naslouchani
Schopnost empatie
Vyjednavaci schopnosti
Dotazovani
15. Jaky vyznam prikladate nize uvedenym komunikacnim smérim?
(Vyberte jednu odpovéd'v kazdém radku)
Sméry komunikace
1 2 3 4
., Stredni Velky Zasadni
Maly vyznam . . .
vyznam vyznam vyznam

Sestupna komunikace
(od vedouciho k podfizenym)
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Vzestupna komunikace
(od podfizenych k vedoucim)

Horizontalni komunikace
(komunikace na stejné Grovni)

Diagonalni komunikace
(komunikace napfic¢ urovnémi

na riznych stupnich hierarchie)

16. Jaky vyznam prikladate nasledujicim bariéram v procesu Vasi komunikace?

(Vyberte jednu odpovéd'v kazdém radku)

Bariéry komunikace

1

2

Maly vyznam | Stfedni vyznam

3
Velky vyznam

4
Zasadni vyznam

Casova tisen

Odlisnost nazoru,
postoju

Mezilidské vztahy

Odlisnost pohlavi

Predsudky a
zaujatost

Nadmémé mnozstvi
informaci
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