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Vyznam prvkii komunikace pro praci manazera

Importance of communication elements for management

Souhrn

Tato diplomové prace se zabyva dilezitosti prvkli komunikace pro praci manaZera. Cilem
prace je zjistit, jaky vyznam piikladaji manaZzeti jednotlivym prvkim komunikace, jak
v dané organizaci komunikuji a z vysledkli dotaznikového Setfeni vytvofit vyhodnoceni

praktické casti této diplomové prace.

V ramci teoretické ¢asti diplomové prace jsou blize specifikovany pojmy, které se vztahuji
k dané problematice. V prvni pasazi teoretické Casti prace jsou blize vymezeny pojmy
obecnéjsiho charakteru, které jsou s vyznamem prvkt komunikace pro praci manazera
uzce spojeny. Jednad se pfedevSim o pojmy management, manazer, manazerské funkce,

manazerské role, vedeni lidi.

V dal§i pasazi teoretické Casti prace se dostavame k detailn€jSimu vymezeni pojmi
komunikace, forem komunikace, komunika¢nich kanala a efektivni komunikace, které¢ jsou

stéZejnimi pojmy této prace.

Prakticka ¢ast diplomové prace se zamétuje na zakomponovani a vyuziti poznatkl z ¢asti
teoretické do praxe. K vypracovani praktické Casti byla vyuzita metoda dotaznikového
Setteni. Dotaznikového Setfeni se zucastnili vedouci pracovnici z oblasti bankovnictvi.
Vysledné hodnoty jsou nasledn€ porovnavany s teoretickymi vychodisky a z téchto

poznatkt je vypracovano vyhodnoceni této prace.
Summary

This diploma thesis deals with the communication features importance in the manager

profession. The primary objectives are to ascertain what importance managers attach



to individual communication features, the way they communicate in the given situation,

and to deduce suggestions and recommendations from the results of the research.

The theory deals with characteristics of terms connected with given topic. The first part
defines more into depth general terms which are closely connected to the communication
features meaning in the manager profession. These terms include primarily management,
manager, managerial functions, managerial roles, leadership. The second part deals with
more detailed determination of terms as communication, forms of communication,
channels of communication and effective communication. These terms stand for

the primary terms of this thesis.

Practical part focuses on incorporating and applying the theoretical knowledge from
the theoretical part to practice. Questionnaire survey serves as a basis for practical part.
Banking leading workers participate in this questionnaire survey. The survey results are
compared with the theoretical basis from which are subsequently formulated suggestions,

recommendations and the conclusion of thesis.

Kli¢ova slova: management, manazerské funkce, manaZerské role, vedeni lidi,

komunikace, formy komunikace, efektivni komunikace, komunika¢ni kanaly

Keywords: management, managerial functions, managerial roles, leadership,
communication, forms of communication, effective communication, communication

channels
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1 Uvod

Komunikaci Ize oznacit jako vyznamny spoleensky proces. Pojem komunikace vychazi
z latinského slova ,,communicare “, ktery vypovida o tom, ze se od nepaméti hovofilo
0 komunikaci jako o néfem sdileném, spolecném. Nutno ovSem podotknout,
ze komunikace ma mnoho vyznamt. NejbéznéjSim vyznamem komunikace byva
dorozumivéni, kde se mizeme setkat s nejCastéj$im clenénim na komunikaci verbalni

a neverbdalni a hovofime o socialni komunikaci.

Vsechny vyznamy komunikace jsou v dnesnim svété skuteéné dulezité. Tato diplomova
prace se ovSem zabyva tim nejzakladnéj$im vyznamem komunikace a to komunikaci jako
dorozumivani se, ale zasahuje také do komunikace v oblasti techniky. V dne$nim
modernim svéte si snad nikdo nedokaze piedstavit zivot bez nejriznéjsich komunikacnich
technologii a internetu a stejné tak jsou na tom i firmy a manazeti, kterym moderni
technologie komunikaci usnadnuji. Ale i pfes obrovsky boom modernich technologii,
je pro manazery duleZitéj$i osobni komunikace nebo pisemna? Prakticka ¢ast této prace
nam potom pomaha odhalit, cemu manazeti davaji prednost, jaké prvky v komunikaci jsou

pro n¢ dulezité a na kolik.

Jak jiz bylo fteceno, komunikace je vyznamnym spoleCenskym procesem a jedna
hovotilo jako o néem, co probihd pfimou cestou od mluv€iho k posluchaci. V soucasné
dobé se ale ¢im dal tim vice setkdvame s nazorem, Ze komunikaci se rozumi proces
vzajemné vymény informaci, kde jsou zucastnéné osoby jak v roli mluv¢iho, tak v roli

posluchace.

Tato diplomova prace je zaméfena na sSocialni komunikaci V organizaci, ptesnéji
na vymezeni jejich prvki a pfifazeni vyznamu jednotlivym prvkiim. V pracovnim prostiedi
hraje komunikace jednu z nejstézejnéjsich roli a ovliviiuje efektivitu celého pracovniho
procesu. Nedostatky v komunikaci si manazefi uvédomi az po prvnich zadrhelech. V bézné
mezilidské komunikaci zpravidla nema Spatné podand informace negativni ekonomicky
dopad. Vramci manazerské cinnosti je tomu ovSem naopak, proto nezbytnym

predpokladem ispésného manazera je uméni spravné komunikovat s okolim.
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2 Cil a metodika prace

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této prace je zjistit, jakou dulezitost piikladaji manazeti jednotlivym
komunika¢nim prvkim v ramci vnitropodnikové komunikace, dale odhalit pfinosy

vyuzivani komunika¢nich kanald, komunikac¢nich forem a sdélovaného obsahu.

Dil¢im cilem je zpracovani literarni reSerSe se zamérem charakterizovat zkoumané téma

v Sir§im kontextu.

Na zdklad¢ porovnani vysledki vyzkumu s teoretickymi prameny je néaslednym cilem

sestaveni vyhodnoceni dotaznikového Setieni a z toho vyplyvajiciho zavéru.
2.2 Metodika

Metodicky postup se sestavd zSesti na sebe navazujicich krokti. Prvnim krokem
je sestaveni teoretické Casti prace, kde je jako prvni proveden sbér dat odborné literatury
a internetovych zdroji. Teoretickd ¢ast se snazi pfiblizit dané téma v SirSim teoretickém
ramci, Vv kontextu komunikace. StéZejnimi pojmy této prace jsou mMmanagement

a komunikace a vzajemné propojeni té€chto pojmd.

Dalsim krokem je urCeni zpisobu zjistovani prvotnich udaji, kde jsou z pocatku
posouzeny obecné metody sbéru dat a nasledné zvolena metoda kvantitativniho sbéru dat
neboli dotaznikového Setfeni pro ziskani stéZejnich informaci ke zpracovani praktické ¢asti
této diplomové prace a ovéfeni teoretickych vychodisek v praxi. Dotaznik je koncipovan
nasledujicim zplisobem: jedna otdzka selektivni, pomoci které se manazetfi zatadili
do jedné z vybranych skupin vedoucich pracovniki, tficet sedm tvrzeni, ktera manazeti
dulezitost a jedna otazka oteviena, kde manazefi maji moznost svobodné vyjadfit svij

nazor k dané problematice.

Nasledné je provedena charakteristika objektii zkoumani. Pro téely dotaznikového Setfeni
jsou vybrani vedouci pracovnici na pozicich niz§iho, stfedniho a vy$$iho managementu

spole¢nosti BNP Paribas personal finance, S. A. Spole¢nost BNP Paribas Personal
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Finance, S. A. je francouzskou bankou, ktera v Ceské Republice jedna pod obchodni
znackou Cetelem. Jedna se o vyznamného poskytovatele spotiebitelskych tvéri na ¢eském

trhu.

Ctvrtym krokem je uréeni souboru respondentil. Jak jiz bylo zminéno, byli osloveni
manazefi na jednotlivych Grovnich managementu. Jednd se o manazery, ktefi pracuji
pro spole¢nost BNP Paribas Personal Finance, S. A. po celé Ceské Republice, prevazné

z Prahy, Brna a Ostravy.

Patym krokem je zpusob zpracovani zjisténych dat. Pro ziskani jednotlivych dat je nutné
tato data utfidit tak, aby znich bylo mozné vyvodit vysledky. Pro tyto ucely jsou
v praktické¢ ¢asti diplomové prace vyuzity vypoCty vazeného aritmetického praméru,

medianu, pofadi vyznamnosti a varia¢niho koeficientu.

Poslednim krokem je zhodnoceni dotaznikového Setfeni, kde je vytvofena zavére¢na
tabulka, ktera ukazuje celkové vyhodnoceni jednotlivych prvkd komunikace a to jak
dalezitost jednotlivych prvkil napti¢ definovanymi skupinami, tak i konzistentnost nazort
na dualezitost prvkii komunikace pro jednotlivé manaZery. Pomoci téchto informaci

je vytvoren vyplyvajici zaver.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

V soucasné dobé se muzeme setkat s fadou definic pojmu management. Dle Cejthamra
(2010) v sobé management zahrnuje nazory, zkuSenosti a doporuceni manazert, ktefi
se snazi prostiednictvim specifickych ¢innosti (manazerskych funkci) dosahovat

podnikovych cilt.

Dle Armstronga (2008) si potom pod pojmem management muzeme piedstavit:
.,zabezpecovani toho, aby se prostiednictvim lidi néco udeélalo.” Jestlize do této definice
zahrneme i pojeti, dle n¢hoz se fizeni soustied’'uje na stanovené cile a jejich dosazeni,
potom by zakladni definice mohla byt rozsitena nasledovng: ,,Rizeni se tykd rozhodovaini
0 tom, co délat, a pak zabezpecovani toho, aby se to prostiednictvim lidi udélalo.” OvSem
pod pojmem management, se ukryva jest¢ vice. Z definice vyplyva, ze nejdilezitéjSim
zdrojem, ktery maji manazefi k dispozici, jsou lidé a pravé prostiednictvim lidského
faktoru jsou fizeny ostatni zdroje. Manazefi jsou ve vysledku odpovédni za fizeni vSech
ostatnich zdroju, véetné¢ jich samotnych. Definici fizeni mulzeme dale upravit
jako: ,,Rozhodovat o tom, co délat, a pak zabezpecit, aby se to udélalo pomoci efektivniho
vyuZziti vsech zdroju. *

Dle Druckera (2016) se management tyka lidi a jeho tikolem je pfedev$im umoznit lidem
kolektivni vykonnost a dosdhnout toho, aby bylo vyuzito efektivné jejich prednosti
a naopak jejich slabiny, aby byly bezvyznamné. Management je dulezitym a kritickym
faktorem spolec¢nosti. Prioritnim tkolem managementu je ilustrovat, vytyCovat a fadné

promyslet zaméry, hodnoty a cile organizace.
3.1.1 Urovné managementu

Témét vSechny aktivity organizace se realizuji na jednotlivych, do urcité miry
piekryvajicich se Urovnich, pro kazdou z téchto urovni je zapotiebi vyuziti rozdilnych

manazerskych dovednosti. Jedna se o nasledujici urovné:
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e Operacni

Operacni funkce je zakladem pro funk¢nost jakékoli organizace, v ramci opera¢ni urovné
je ukolem manazerii co nejefektivnéji alokovat disponibilni zdroje pro produkei
pozadovanych vystupll (zabezpeceni urcitého materidlu pro vyrobu, zabezpeceni jistoty

bank, Ze jejich finan¢ni ptikazy byly spravné provedeny a tak déle).
e Technicka

Zavisi na velikosti organizace. Jednd se o koordinovani aktivit, které byly realizovany
na operaéni Urovni a urcovani toho, jaké vyrobky ¢i sluzby maji byt produkovany
(obchodni manazeti fe$i neshody mezi prodejci a zdkazniky, urCovat objem vyroby
a vyrobni plany). Manazetfi na této Urovni musi tedy zabezpeCovat fizeni operacnich

¢innosti a vazbu mezi témi, kdo vyrobky ¢i sluzby produkuji a témi, kdo je vyuzivaji.
e Strategicka

Manazefi na strategické urovni musi mit jistotu, Ze pracovnici na technické urovni zajist'uji
fungovani organizace v souladu s obecnymi pozadavky spolecnosti. Strategicka uroven
tedy musi stanovovat dlouhodobé cile a sméry rozvoje organizace tak, aby nebyly

naruseny jeji vztahy se socialnim prosttedim (Donnelly, 1997).

Vrcholovy > Strategicka
management uroven

Stredni Technicka
management uroven

Provozni Operacni
management uroven

Vykonni
pracovnici

Obrazek 1 Hierarchie ve spolecnosti, vlastni zpracovani (Donnelly, 1997, s. 73)
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3.1.2 Manazer

wManazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim nich*
(Lojda, 2011, s. 10). Nyn¢&jsi management nabizi Sirokou $kalu technik, postupti a metod,
které jsou urCeny pro praci manazera. Znalost a schopnost tyto techniky uplatiiovat je vSak
pouze pocatek toho, co by mél manazer zvladnout. Znalosti a ovladani fidicich praktik
nazyvame tvrdé dovednosti manazera. Vedle téchto tvrdych dovednosti rozliSujeme také
takzvané mékké dovednosti, které souvisi s umeénim vést lidi. Rozhodujicim predpokladem
uspésného manazera jsou jeho lidské kvality, a to jaky je manazer ve své podstaté ¢lovek.
Podstatnymi vlastnostmi uspé$ného manazera jsou také: sebefizeni, reflexe a sebereflexe.
Podniky ocekévaji, Ze manazer chape sebe i své spolupracovniky jako jednotlivce
S unikatnim souborem schopnosti a dovednosti, dovede chapat jejich rozdilnost
a tu nasledné uplatnovat k praci a zvySovani pracovniho vykonu. Manazer je do organizace
najiman za ucelem dosahovani cili prostfednictvim lidi, proto se od né& ocekavaji
schopnosti, které se tykaji organizovani, vyjedndvani, motivace a ovlivitovani (Lojda,

2011).

Armstrong (2008) pojal manazery jako osoby zabezpeCujici funk¢nost organizace,
efektivnost prace a jsou odpovédni za dosahovani pozadovanych cili. Kazdy z manazeri
ma pritom uré¢ité pravomoce nad lidmi, pracujicimi v dané ¢asti nebo nad jistym ttvarem.
Odpovédnost znamend, Ze jsou odpovédni za plnéni cili. Pravomoc znamend, Ze maji
pravo dosdhnout toho, aby lidé pracovali, ony pravomoce jsou nasledné napliiovany
prostiednictvim osobniho vlivu plynouciho z postaveni manazera a jeho znalosti. Neni
v8ak pravidlem, Ze manaZefi maji podfizeny personal, naptiklad manazer investic mize byt
odpovédny pouze za kontrolu a fizeni investic a pfitom mu v tom nikdo nepomaha.
Manazeti jsou dale odpovédni také za fizeni dalSich zdroji — informaci, financi, zatizeni,

znalosti, ¢asu a sami Sebe.

Kvality, které jsou pozadovany od jednotlivych manazerii, se mohou v riznych situacich
menit, ale vyzkum efektivnich lidra odhalil jednotlivé schopnosti, které by dobry manazer,

mél mit. Seznam kvalit je nasledujici:

e NadSeni — pro plnéni podnikovych cild.

15



e Sebeduvéra — vira v sebe sama, kterou mohou lidé okolo vnimat, nesmi ovSem
pfertst v aroganci.

e HouZevnatost a vytrvalost — manazer musi byt vytrvaly, pruzny, usilovat
o0 respekt, vyzadovat vysoké standardy.

e Cestnost a poctivost — manazer musi byt zraly, pravdivy sam k sobg, morélni
a Cestny, coz vyvolava duvéru.

e Laskavost a srdefnost — pfedevsim v osobnich vztazich, peCovat o lidi, mit o né
zé4jem a respektovat je.

e Pokora a skromnost — nebyt arogantni, neomaleny, panova¢ny, umét naslouchat,

uznavat svou vinu (Armstrong, 2008).
3.1.3 Manazerské funkce

Jednotlivi autofi se shoduji na zékladnich funkcich a to: planovani, organizovani

a kontrole, jako na nejdilezitéjsich. Piehled jednotlivych manazerskych funkci dle autort

je zpracovan v nize uvedené tabulce.

Planovani Planovani Planovani Planovani Planovani

Organizovani Organizovani Organizovani [Organizovani [Organizovani

Kontrola Vedeni lidi Prikazovani  [Prikazovani |Vybéra umisténizaméstnanci
Motivace a komunikace |Kontrola Kontrola Kontrola Ptikazovani

. . , Vybér a rozmisténi . .
Rozvoj sebe i ostatnich Y Koordinace |Koordinace

pracovniki

Rozpoctovani
Kontrola

Tabulka 1 Piehled manazerskych funkci dle jednotlivych autorti, vlastni zpracovani (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 130)

Manazerské funkce poskytuji prospésnou strukturu pro organizaci znalosti managementu.
V soucasné dobé neexistuje Zadna nova technika, zavér vyzkumu nebo myslenka, které
by nebylo mozné zahrnout dle klasifikace planovani, organizovani, personalistiky, vedeni

lidi a kontroly.

e Planovani
o Zahrnuje vybér tkoll a ¢innosti pro dosazeni cilli organizace.

e Organizovani
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o Zahrnuje Gcelné zfizeni struktury roli pro lidi, ktefi jsou v organizaci.
e Personalistika
o M4 na starosti zaplhovani a udrZeni zaplnénych pracovnich mist
ve spolecnosti.
e Vedeni lidi
o Jedna se o ovliviiovani lidi takovym zplsobem, aby byli prospésni
organizaci a napomahali dosahovani spole¢nych cili.
e Kontrola
o Obsahuje méfeni a korekci jednotlivych splnénych cild at' uz

na individualni nebo kolektivni trovni (Weihrich, Koontz, 1993).
3.1.4 Manazerské role

Jako prvni analyzoval role manaZeri Henry Mintzberg, ktery v prib¢hu nckolika dni
sledoval, zaznamendval a analyzoval aktivity jednotlivych manaZerti. Po této analyze
dospél k zavéru, ze jednotlivi manazeti nemohou byt dokonalymi pldnovaci, experty, viidci
a kontrolofi v dusledku nedostatku Casu. Pracovni den manazera je neustile naruSovan
zménami plant, specidlnimi pozadavky zaméstnanci, ale také z riznych dalSich davodi.
Mintzbergovi se podatilo identifikovat deset zékladnich roli, které manazeti vykonavaji.
Tyto role se zafazuji do tii odliSnych skupin, jedna se o role interpersonalni, informacni

a rozhodovaci (Donnelly, 1997).

Obrazek 2 Manazerské role, vlastni zpracovani (Donnelly, 1997, s. 77)
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1o, co manazeri delaji, nemiize byt spojovano s klasickym pohledem na aktivity
managementu. Prace manazera by mohla byt spise popsana jako plneni riznych roli

¢i jako mnoZina chovani spojeného s urcitou pozici* (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 34).
e Interpersonalni role

Jedna se o role vyplyvajici z formélnich pravomoci, které smétuji do mezilidskych vztaht.
Mezi tyto role patii role vidce, figurky a sty¢ného distojnika, diky témto rolim muze

manazer pusobit v rolich informac¢nich a nasledné v rolich rozhodovacich.

Manazerskou roli figurky muzeme uvést na piikladu, kdy dékan fakulty blahopieje
promujicim studentim. Jednd se o povinnosti symbolického nebo ceremonidlniho

charakteru.

Do role viidce mizeme zaradit ¢innosti fizeni a koordinovani podiizenych pracovniki.
V ramci této role manazer vykonava také funkci personalni (najimani pracovnikd, Skoleni,

povySovani, motivovani) a kontrolni.

Manazer v roli sty¢ného distojnika zajiStuje interpersonalni vztahy mimo oblast jeho
pravomoci. Takovéto kontakty mohou vznikat jak uvnitf organizace, tak mimo ni.
Manazefi musi udrzovat dobré vztahy i s ostatnimi manazery a s fadou dalSich pracovnik,
kteti jim nejsou podiizeni. Pfikladem miiZe byt udrZzovéani dobrych kontakti dékana fakulty

s prorektory vysokeé Skoly, ale také se svymi prodékany.
e Informacni role

Pomoci této role manaZer zabezpecuje pifijimani a odesilani informaci, které nejsou rutinni.
Interpersonalni role manazerovi pomaha vybudovat sit’ kontaktti a umoziuje mu, aby v roli
sledovatele shromazd’oval potfebné informace a piedaval je pomoci role Sifitele nebo

mluvéiho.

Diilezitou souc¢asti prdce manaZera je zkoumani prostfedi, ve kterém jeho tym funguje
a shromazd’'ovani dulezitych informaci o zméndch, problémech a pfilezitostech,
které mohou mit dopad na fungovani jeho organiza¢ni jednotky. V tomto piipadé hovotime

o roli sledovatele.
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V ramci role Sifitele manazer poskytuje vysadni informace podiizenym pracovnikim.
Muze se jednat napiiklad o informaci ohledné bankrotu urcité firmy, tato informace
je velmi dulezita pro obchodniho feditele, ktery nasledné mize zmatit poskytnuti zbozi

na uveér nesolventni spolecnosti.

Diky roli mluvéiho manazer reprezentuje svij tym vici ostatnim lidem. O interni charakter
této reprezentace se muze jednat napiiklad tehdy, kdyz prosazuje zvySeni mezd svych
podiizenych pracovnikl u vrcholového managementu. Role mluv¢iho muze byt 1 externiho
charakteru, naptiklad jestlize manaZer pozaduje specialni pozadavky spolecnosti u externi

organizace.
¢ Rozhodovaci role

Role interpersonalni a informacni slouzi jako vstupni ¢lanek pro manazerské rozhodovani.
Spousta lidi se ovSsem shoduje na tom, Ze manazerské rozhodovaci role podnikatele, role

vvvvvv

povinnostmi manazera.

V roli podnikatele manazer sleduje a vyuzivda zmény v okoli pro efektivni rozvoj své
jednotky. Ptikladem mize byt pokrokovy dékan fakulty, ktery mé z4jem na tom, aby byl
rozvoj vyuky neustale v souladu s pokrokovymi pozadavky, kladenymi na studenty jeho
Skoly. Vykonny feditel spoleCnosti se snaZi s pfedstihem reagovat na budouci potieby

zakaznik.

V ramci role eliminatora poruch je cilem manazerii udrzovani stability. Manazefi
uskuteciiuji korektivni aktivity vici vlivim, které jsou mimo jejich kontrolu. Role
eliminitora poruch ma ptfednost pfed vSemi ostatnimi, protoZze vznik poruch vyzaduje

pruznou reakci.

Prostfednictvim role alokatora zdroji manaZzer rozhoduje o pridéleni omezenych
disponibilnich zdroji (pracovnici, ¢as, finance, zafizeni, stroje). Jelikoz zdroje nejsou
neomezené, je dulezité, aby je manazer rozd€loval tak, aby pfinasely co nejvétsi uzitek.
Naptiklad dékan fakulty musi s kone¢nou platnosti rozhodnout o tom, kolik studenti bude

mozné piijmout na vysokou Skolu s ohledem na disponibilni vyukové kapacity.
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V roli vyjednavac¢e manazer vyjednava s ostatnimi organizacemi a jednotlivci tak, aby pro
svou jednotku ziskal uréité vyhodné postaveni. Vyjednavani se tyka vykonnosti, cil,
charakteru a objemu praci, a dalSich Ciniteld, které maji vliv na efektivitu fungovani
jednotky. Piikladem muze byt vyjednavani vykonného feditele o zménach pracovnich

podminek se zastupci odborové organizace (Donnelly, 1997).
3.2 Komunikace

Jedna se o slovo latinského ptivodu, ma velmi Siroké pouziti a znamena néco spojovat.
Pojem komunikace mulze byt pouzit jako oznafeni pro pfemistovani lidi, materidlu,
myslenek, informaci, pocitd a postoji od jednoho cloveka k druhému, ale také
pro dopravni sit. Za komunika¢ni prostiedky muizeme povazovat jazyk, postu, pocitac,
telefon, televizi, rozhlas, ale také dopravni prostiedky, jako jsou vlaky, letadla, autobusy.
K obohaceni komunikace pfisp€la velkou mérou kybernetika, pro kterou komunikace
znamena predavani informaci mezi komunikatorem a komunikantem. Mezi dilezité prvky
se fadi kodovani/dekdédovani zprav, komunikacni kandly, ¢asové parametry (Mikulastik,

2010).

V soucasné dobé se spolecnost nachazi ve fazi informaéni spole€nosti. Jedna
se 0 spolecnost, kde kvalita zivota, perspektiva socialnich zmén a ekonomického rozvoje
zavisi v rostouci mife na informacich. Ve spole¢nosti informac¢ni maji informace podobnou
ulohu, jako méla energie ve spolecnosti industridlni. Industrializace vyznamné rozsifila
fyzické mozZnosti a silu cloveéka, informatizace rozSifuje jeho schopnosti duSevni.
Spoleénym jmenovatelem informacéni spolecnosti je vyznam informaci jako kli¢ového
zdroje spolecenské existence a nutnost zajisténi univerzalniho a globalniho pfistupu lidi
Kk informacim. Technicky zaklad informatizace spole¢nosti spociva v rozvoji elektroniky,
informatiky, informa¢nich a komunikacnich technologii. V soucasné dob¢ je pozorovan
abnormni ndrGst vyznamu komunikace ve vSech oblastech Zivota. Po studentech,
zaméstnancich, manazerech i specialistech se stale vice pozaduje komunikaéni gramotnost,
komunikaéni kompetence, komunika¢ni dovednosti atd. Komunikacni strategie
je povazovana za nezbytnou soucast strategie informac¢ni a podnikatelské a to predevsim
Vv podnicich vyrobnich a zamétujicich se na sluzby. V oblasti marketingu a obchodu jsou

zakladnim kamenem tspé$nosti komunikacni dovednosti (Vymeétal, 2008).
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Nyni, ve fazi informacni spolecnosti, vyzaduji zaméstnavatelé od budoucich pracovnikil

V ramci socio - kulturni kvalifikace:

e verbdlni i neverbdlni komunika¢ni schopnosti, Ustni 1 pisemné, tymové
I individualni,

e prezentacni dovednosti a schopnosti, neboli schopnost produktivné diskutovat,
polemizovat a argumentovat,

e Kreativitu, flexibilitu, iniciativnost, tolerantnost, zdravé sebevédomi a uzndvani
moralnich a etickych hodnot,

e schopnost prace Vv tymu a spoluprace ve vékove, etnicky a socialné heterogennich

tymech (Vymeétal, 2008).

Dle Fiedlera (2005) je nutné rozliSovat komunikaci socidlni od komunikace technické. Zde
se nejedna o komunikovani v technickych systémech, nybrz o sdélovani ve skupiné lidi.
Pro toto pojeti mize byt vhodnéjsi Cesky ekvivalent ,,sdileni®. Pfi setkani lidi dochazi
K vyméné zprav a plati zde obousmérny charakter lidského sdé€lovani. Vzajemné
si sdélujeme zpravy, informace, postoje, ratifikace, zadosti, ptani a tak dale. Formy tohoto

sd¢lovani jsou nasledujici: verbalni, neverbalni, sdé¢lovani Ciny.
3.2.1 Verbalni komunikace

Lid¢é komunikuji pomoci slov, ov§em zakladem feci jsou véty. Piesnéjsi a Giplné€jsi vyznam

dostavaji slova pomoci jejich spravného tazeni ve vété (Fiedler, 2005).

Verbalni komunikace sdéluje predevsim obsahovou stranku informace a u kazdého poymu

rozeznavame dva vyznamy, takzvany denotét a konotat.

e Denotat znamend takovy vyznam pojmu, ktery je vysvétlen ve slovniku, jedna
se tedy o objektivni vyznam.

e Konotat zna¢i vyznam, ktery danému pojmu piipisuje jednotlivec, tedy subjektivni
vyznam. Vyjadiuje lidské emoce a zkuSenosti spojené s timto pojmem (Sigmund,

Kvintova, Safaf, 2014).

Jifincova (2010) uvadi, ze verbalni komunikace je procesem vymény informaci mezi lidmi

prostifednictvim soustavy zvukovych ¢i grafickych znakii. Takovouto soustavu nazyvame
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jazykem a na kazdy jazykovy znak je véazany urcity vyznam. Zakladni vyznam spojeny
s urcitym znakem je véci spolecenské dohody a nazyva se denotat. Oproti tomu konotace
je zcela subjektivni, mluv¢i ¢i posluchaé piipisuje urcitému slovu osobni vyznam a pod
urcitym slovem si pfedstavuje néco do ur¢ité miry odliSného od predstavy druhého
¢lovéka. Re¢ mluvenou nebo psanou miZeme nazvat jako digitalni komunikaci,
ta je podpofena analogovymi komunika¢nimi prostfedky. K mluvené ¢&i psané feci
si vytvaiime obrazy, které se tykaji toho, co slySime nebo ¢teme. Tyto obrazy nemusi byt

vzdy ptesné, mohou byt klamavé a vést k nedorozuméni.

Vyznam verbalni komunikace se neda popfiit. Je nezbytnou soucasti socialniho Zzivota
a také nezbytnou podminkou mysleni. Je tézké byt bez verbalniho projevu pro kazdého
Clovéka, byt’ jen jediny den. Dilezité je také védét, Ze pti jakékoli komunikaci je vyznam
slov vzdy dotvafen prostfedky neverbalnimi a svrchnim téonem feci. Slova se nedaji
odlougit od neverbalnich prvkii komunikace. Ustni komunikace umoziiuje okamzitd
reagovat, vymeénovat ndzory, bezprostiednost, coz je efektivni pii presvédcovani.
Nevyhodou tstni komunikace je, Ze je téZce kontrolovatelnd a pii vét§im poctu ucastnik,
to, co je feCeno, se neda vzit zpét, neni Cas na promysleni a téZce se prosazuji nazory

za ptitomnosti oponenta.
Uzivani jazyka je dano osobnostnimi zvlastnostmi neboli rysy osobnosti:

¢ introvert mluvi malo, klidné, tiSe a bez emo¢niho akcentu,

e extrovert mluvi hodné, ve vétSiné ptipadu fiké vSe, co mé na srdci,

e egoista mluvi predev§im o sobé&, co udélal, co by udélal a co si o tom mysli,

e autokrat prosazuje své nazory tvrdé€, nepfipousti diskusi, vyzaduje, aby se mu
co nejvice lidi podtidilo,

e submisivni osobnost se poddava, nestavi se do opozice a je konvenéni,

e liberal je nestranny, nemluvi do véci jinych lidi, své nazory fika jako jednu

Z moznosti, k diskusi o problémech pfistupuje alternativné (Mikulastik, 2010).
3.2.2 Neverbalni komunikace

V ramci komunikace neuzivame pouze slova a véty, ale také celou fadu projevi,

jako napriklad pohledy, doteky, gesta, pohybova aktivita a dalsi (Fiedler, 2005).
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Dle Khelerové (2010) potiecbujeme nejen slova k uspéSnému navazani konverzace
s partnerem, ale také ostatni mimoslovni signaly, které ¢lovék vysila. Neverbalni projevy
piifazuji tomu, co je vysloveno, pfesvédcivost a diraz. V nékterych pripadech miize nastat
i situace, kdy ¢lovek citi, ze na né&j nepusobi slovni sdéleni piesvédéivé. Obvykle je to tim,
ze slovni obsah je v rozporu s neverbalnimi projevy. Z toho plyne, Ze partner neni sam
presvédcen o tom, co fika, nebo zamérné sdéluje nepravdivé informace. Dle zpiisobu
neverbalni komunikace lze poznat i miru sebevédomi partnera. Neverbalni komunikace
zahrnuje piedevsim: gesta, postoje, pozice, mimiku obli¢eje, kontakt pohledem, silu hlasu,

rychlost mluvy a interpersonalni zony.

Tureckiova (2007) vidi vyznam neverbalni komunikace pii piimé, nezprostfedkované
komunikaci (tvaii v tvar), kterd tvoii zaklad komunikace nadfizen¢ho pracovnika se svymi
podfizenymi zaméstnanci. Slovy nevyjadiené nazory, postoje, pocity a o¢ekavani mizeme
»odposlechnout 1 pfi pouziti nékterych prostfedkii nepiimé mluvené komunikace
(audionahravky, telefonicka komunikace). Zde nam sice chybi vizualni projev, nicméné
ze zpusobu sdéleni se mizeme dozvédét mnohé o vztahu k pfeddvanym informacim,
psychické pohodé, o skutecném komunikaénim cili a v neposledni fad¢ také o vztahu
k sobé samému a ostatnim ucastnikim komunikace. Pro takovouto formu komunikace,
ktera obsahuje zvukové aspekty a nachazi se na pomezi mimoslovni a slovni komunikace,
1ze vyuZit pojem paralingvistika.

Priace s hlasem (hlasové rozpéti, intonace,

Kinezika = télni pohyby hlasitost, rychlost, zabarveni a intenzita hlasu)

mimika (vyraz oblieje) | Prace s dechem (regulace dychani)

Plynulost feli a nepravidelnosti (poruchy
gestika (pohyby rukou) | pferusovani, nevhodné sttidani rychlosti, vyrazné
zmény Vv intonaci)

pantomimika Vyslovnost (poruchy a rtzné "vycpavkové"
(posturologie—télesné postoje, drzeni téla, ZV)lIJky) P y vyep
pozy)
Proxemika = vyjadieni télesné vzdalenosti
Vv prostoru

Haptika = télesné doteky (v oficialnim
pracovnim kontaktu jen podani ruky)
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Tepelné a Cichové podnéty doprovazejici
neurofyziologické  procesy  (poceni,
¢ervenani, blednuti, ...)

Tabulka 2 Rozdéleni prvka neverbalni komunikace a paralingvistiky, viatni zpracovani (Tureckiovd, s. 73, 2007)

3.2.3 Sdélovani ¢iny

socialni komunikace. Zde hovotfime o evalvaci a devalvaci neboli zvySovani a snizovani

ucty a vaznosti pti mezilidském sdélovani (Fiedler, 2005).

Tureckiova (2004) povazuje komunikaci ¢iny za zdiraznéni a potvrzeni informaci
sdélovanych 1stné, pisemné ¢i vizualné, v konkrétnich projevech chovéni, jednani
zaméstnancl firmy, predev$im manazert, ktefi slouzi jako vzor chovéni v urcitych
pracovnich situacich. Nejedna se o prosttedek sdélovani informaci slovem
nebo mimoslovnimi symboly, nehovoiime tedy o komunikaci v pravém slova smyslu.
Jedna se 0 jednani v souladu s hodnotami a socialnimi normami, které firma prosazuje
a dodrzovani téchto norem pozaduje po svych ¢lenech. Firemni komunikace
je nejvyznamng&j$im prostiedkem napliovani firemni strategie, respektive prostiedkem

fizeni zmény firemni kultury.
3.2.4 Interpersonalni zony

Jedna se o pravidla, ktera jsou zakofenéna v kazdé kultufe odliSnym zpiisobem. V naSem

kulturnim prosttedi 1ze rozliSovat Ctyfi typy téchto distanci:

e divérna — vyuziva se v davérnych vztazich, pfi tésném kontaktu, télesny kontakt
je snadny, mtizeme mluvit Septem, maximalni vzdalenost je do 50 centimetrt,

e 0sobni — vyuzivana v blizkych vztazich, druhého se miizeme dotknout, dobie jej
vidime, ale necitime jeho dech, vzdalenost je vV rozmezi 50 — 120 centimetra,

e sSocialné - poradenska — o tomto typu distance hovotime, jestlize se jedna o vztahy
spiS neosobni, napiiklad v pracovnim prostfedi, je nutné hovofit hlasité, tato zona
je v rozmezi 2,5 — 3,5 metru,

e Vefejna — vyuZzivana pii vetejnych pfileZitostech a viici osobam vetejného Zivota,

vzdalenost je od 3,5 metru (Allhoff, 2008).
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Vzdélenost, ve které se dany clovék nachéazi, mize byt indik4dtorem intenzity emoci
Cloveéka. Jestlize nékdo zméni téma hovoru na divérné, mize zmeénit 1 pozici téla tak,
aby se pfiblizil druhému c¢lovéku. Lidé maji ve zvyku naklanét se vpied, jestlize chtéji
ukézat uréitou miru naklonnosti ¢i tcety. Cim vétsi je blizkost, tim intimn&jsi je i vztah.
Bylo zjisténo, ze vétsin¢ lidem staci, pokud se veénuji konverzaci v osobni zoné.
V obchodnich jednanich se potom pouziva spoleCenskd zona. Kazdy clovék mé svou
,osobni bublinu“, ktera jej obklopuje a je nutné na to pamatovat pii seznamovani s novymi
lidmi. Dulezité je také si polozit otazky: ,,Jaky dojem vyvolavam svou reci téla?“ ,,Je to

opravdu to, co chci? “ (Borg, 2007).
3.2.5 Typy komunikace

Jedna se o ¢lenéni komunikace ve vztahu K situaci, v niz komunikace probiha. RozliSeni
komunikace na jeji typy ndm pomuze zpiesnit pribéh komunikac¢niho procesu, ktery tvoii
podstatu procesu vedeni lidi. Jestlize hovofime o komunikacnim procesu, odkazujeme
nato, ze existuje urcitd posloupnost krokd, pfi jejimz dodrzeni lze dosdahnout lépe
arychleji komunika¢niho cile. Komunikaci v organizaci lze rozdélit na jednotlivé typy

nasledovné:

Komunikace prima a zprostredkovana — toto ¢lenéni rozdéluje typy komunikace, kdy
ucastnici mohou na svd sdéleni reagovat ihned bez pouziti jakékoliv pomicky
(komunikace ,,tvafi v tvai* neboli ptimd) a druhy typ, kdy tuto moZnost ucastnici nemaji.
Piimé komunikace zaroveil umoziuje jako jedina kombinovat veskeré formy komunikace

a okamzitou zpétnou vazbu.

Komunikace vnéjsi a vnitini — toto pojeti ma jiny vyznam v teorii socialni komunikace
oproti organizatnimu pojeti komunikace. Vnéj$i komunikaci se rozumi komunikace
sméfovand ven z organizace a vnitini komunikaci je myslena komunikace probihajici

uvniti podniku.

Interpersonalni, skupinova a masova komunikace — jedna se o ¢lenéni komunikace dle
poctu ucastnikd. Za interpersondlni komunikaci v rdmci podniku lze povaZovat rozhovor
nadfizeného s podfizenym zaméstnancem, pracovni i mimopracovni rozhovor dvou

zaméstnancl. Skupinova komunikace ma obvykle podobu skupinovych konzultaci,
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diskusi, feSeni problému v podniku. Oproti masové komunikaci se skupinova komunikace
odliSuje tim, ze zpravidla maji vSichni Uc€astnici zhruba stejnou Sanci se aktivné zapojit.
Masova komunikace se uvniti podniku prakticky nerozviji, hovofime o jakémsi typu
,hromadné komunikace* nebo o komunikaci ve velké skuping, kde je typické osloveni
velkého poctu ptijemct sdéleni prostfednictvim jednoho komunikatora. Piijemci mohou
sdéleni piijimat zprostiedkované nebo piimo. Piikladem je zaslani motivacnich dopisi od

vrcholového manazera pro vSechny zaméstnance u prilezitosti né¢jaké vyznamné udalosti.

Komunikace formalni a neformalni — pro rozliseni téchto typti komunikace je urcujici,
zda existuji ¢i neexistuji soubory zavaznych pravidel ¢i norem pro jednotlivé komunikaéni
strategie. Neformalni komunikace ma velky vyznam pro to, zda jsou skute¢n¢ dodrzovany
zasady formalni komunikace a jakym zplsobem. Naopak formalni opatfeni se v urcité mife

uplatiiuji v urcité mitre také v neformalni komunikaci (Tureckiova, 2007).

Komunikace fyzickymi postoji (posturologie) - jednad se o studium poloh téla. Tim,
jakou polohu téla ¢lovék zaujme, mize dat ostatnim lidem najevo, zda je jeho psychicky
postoj pratelsky, neptatelsky, zda s nimi chce dale jednat ¢i nikoliv. Fyziologie rozeznava
tft1 zakladni polohy cloveka a to: vestoje, vsedé€, vleze. Jestlize hovotfime o vzajemné
poloze dvou casti téla pii téze zakladni 1 télesné poloze, jde o takzvanou kompozici.
V ptipadé konfigurace se jedna o vystizeni vzajemnych poloh vSech ¢asti téla pti dané
zakladni télesné poloze. Ur¢ita konfigurace zahrnuje nejen konkrétni polohu rukou
anohou, ale i polohu téla, hlavy, krku apod. (schouleni, zaklonéni, atd.) u téze zakladni
télesné polohy. Celek, ktery udava zakladni télesnou polohu a polohovou konfiguraci

vSech Casti téla nazyvame poziturou.

Poloha, kterou nékdo zaujima, kdyz je sam, je zpravidla odliSna od polohy, kterou zaujima,
kdyz se domniva, Ze by mohl byt nékym vidén, piipadné pokud je ve spolecnosti druhého
¢lovéka nebo vice lidi. Vzajemna poloha dvou lidi pfi rozhovoru ukazuje, jestli a jak moc
jde hovoficimu o to, o ¢em se hovoii, a nakolik je pro n¢j dulezit¢ naslouchajiciho
presvédcCit. Z postoje musi byt znatelné zaujeti pro dané téma, zaroven z polohy

naslouchajiciho miizeme vyc¢ist, nakolik ho zajima to, co mu fikame (NeleSovska, 2005).
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Vliv oblékani v ramci komunikace
., Dobre uvazana vazanka je prvni zavazny krok v Zivote™ (Oscar Wilde).

S postoji Clovéka tizce souvisi oblékani a dle Lewise (1989) je uspeéch v oblékani skryty.
Nikdy se nesmi zapominat na drobné detaily ve starosti o celkovy dojem. Nevycisténé
boty, nedbalé oholeni nebo pomackané kalhoty mohou snizit Vase postaveni. Prvni dojmy
jsou velice dulezité a zptsob, kterym Clovek predlozi to, co miize nabidnout, je obvykle
rozhodujici pro jeho uspéch. Ignorovani spoleCenskych pozadavki projde pouze dvéma
typam lidi: super bohatym, ktefi nemusi nikomu nic dokazovat a super chudym, ktefi
nemaji co ztratit. Pro ostatni znamend uméni vhodného oblékéni podminku nutnou k tomu,
aby je lid¢ brali vazné. Obleceni ma vliv na to, jak nas vnimaji druzi, ale také na to, jakym

vvvvvv

pro vhodné oblékani:

MUSITE zajistit, aby to, co ma ¢lovék na sobg, piisobilo dojmem potfebnym k dosaZeni
jeho umyslu. Prikladem mize byt hledani prace. Dulezité je se obléknout vhodné pro praci,

o kterou ¢lovek usiluje, nikoli pro tu, kterou jiz ma.

NESMITE nosit pouze ¢ernou barvu. Tato barva vzbuzuje velmi negativni pocity. Lidé
oblékani do ¢erné barvy jsou vétSinou povazovani za neduvéryhodné, podezielé, nékdy

az nasilnické osoby.

MUSITE byt stiidmi ve svém oblékani. Vhodné je vyhnout se kiiklavym barvam,
kostkovanym vzorim, pokud tento zplsob obleceni neni vyhovujici doty¢né organizaci.

Zeny by mély byt opatrné v nadmérném pouzivani parfémi.

NESMITE nosit nic v horni kapse saka. Jedina povolend véc je thledné slozeny a Gisty
kapesnik. Pera, tuzky, kalkulacka, pouzdro na bryle a podobné jsou znameni

prohravajiciho nikoli vitéze.

MUSITE uvazit, zda nosit vousy a dlouhé vlasy, jestlize mate co doéinéni s obchodnimi
organizacemi. Dlouhé vlasy a vousy jsou typické pro divadelni umélce, ptipadné
v akademickém svét€é, ovSem mohou vyvolat negativni reakce v priimyslovych

a obchodnich podnicich.
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MUSITE pe¢livé vybirat bryle, jestlize se bez nich neobejdete. Vybér bryli zavisi na tvaru
nosu a oblic¢eje. Lidé s delSim nosem by méli nosit bryle s nizko poloZenym nosnikem.

Naopak lidé s kratkym nosem by méli volit nosnik umistény vyse.

NESMITE piehlizet zadné detaily, jako jsou: nehty udrzované v bezvadném stavu, zdrava

plet, vycisténé boty (Lewis, 1995).
3.2.6 Funkce komunikace

Jednotlivé funkce komunikace nejsou jednozna¢né a Casto se piekryvaji, rozdéleni funkci

pomaha pochopit vyznamnost komunikace v zakladnich dimenzich:
e Informativni

Predavani faktt, dat, informaci mezi lidmi
e Instruktivni

Jedna se také o funkci informacni, ale s pfidanim vysvétleni vyznami, postupu, popisu,

jak néceho dosahnout
e Presvédcovaci

Je takové plisobeni na Clovéka za ucelem zmeénit jeho nazor, hodnoceni, postoj, zptsob

konani (racionalni pfesvéd¢ovani pomoci logiky).
e Posilovaci a motivujici

Svym zptsobem také patii mezi funkce piesvédcovaci. Jedna se o posilovani pocitl vlastni

potiebnosti, sebevédomi, posilovani vztahu k né¢emu.
e Zabavna

J& 24

Jedna se o vyplnovani ¢asu komunikaci, ktera vytvati pocity spokojenosti a pohody, jde

0 to pobavit, rozesmat.

e Vzdélavaci a vychovna
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Tato funkce je uplatiiovdna pomoci instituci a sycena funkci informativni, instruktivni

a dal$imi funkcemi jako jsou dohled, kontrola, dozor.
e Socializa¢ni a spolefensky integrujici

V ramci této funkce se jedna o vytvéafeni vztahti mezi lidmi, navazovani kontaktt,
sblizovani, posilovani pocitu vzajemné zavislosti a pocCitu sounalezitosti. Komunikace také
zavisi na tom, v jaké spoleCenské vrstvé se nachazime, protoze kazdéd spolecenska vrstva

ma jiny zptisob komunikace.
e Souvztaznost

Pomaha pochopit a vstiebavat informace, které jsou davany do urcitych souvislosti.
¢ Funkce osobni identity

Jiz od détstvi ndm komunikace pomaha zodpovédét nékteré zakladni otazky — kdo jsme,
kam sméfujeme a v co véfime. Pomaha uspotadani svych myslenek, nazori, postoji

a ujasnit si mnoho véci o sobé samém.

e Poznavaci funkce

Souvisi s funkci informativni. UmozZiiuje ndm si vzajemné sdélovat kaZzdodenni zazitky,

plany a vzpominky.
e SvéFovaci funkce

Slouzi ke sdélovani divérnych informaci, zbavovani se vnitiniho napéti, prekondvani

tézkosti a to vSe ve vétsing ptipadl s o€ekavanim pomoci a podpory.
e Unikova funkce

Je dulezitd v okamzZicich, kdyZ madme vSeho takzvané ,,nad hlavu“ a chceme si s n€kym

promluvit a odreagovat se (Mikulastik, 2010).
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3.2.7 Proces komunikace

ZjednoduSené lze fici, Ze proces komunikace zahrnuje odesilatele, pfenos sdéleni skrz

zvoleny kanal a pfijemce.
Odesilatel sdéleni

U odesilatele komunikace zac¢ina, ten svou myslenku zakdduje zpiisobem srozumitelnym

pro piijemce.
Kanaly pro prenos sdéleni

Informace jsou predavany pomoci kanalu, ktery propojuje pfijemce a odesilatele. Sd€leni
muze byt ve form¢é pisemné nebo uUstni, pfenaSeno mize byt dopisem, pocitacem,
telefonem, telegrafem nebo televizi. Televize navic umoziuje prenos vizualnich prvki.
Nékdy je mozné vyuzit dvou a vice komunikacnich kandald, naptiklad si dva lidé informace
sd¢€luji telefonicky a potvrdi si to pisemné. Existuje velké mnozstvi komunika¢nich kanala

a pro efektivni komunikaci je velice dtilezita vhodné volba tohoto kanalu.

Pfenos Zakédovani
sdéleni

Obrazek 3 Model procesu komunikace, vlastni zpracovani (Koontz, Weihrich, 1993, s. 510)

Piijemce sdéleni

Piijjemce méa za ukol prevést sdéleni do myslenky, dalSim krokem je dekddovani sdéleni
do myslenky. Pokud odesilatel a pfijemce pouzivaji symboly, které maji stejny
nebo alespon podobny charakter, poté mizeme povazovat komunikaci za ptesnou. Jestlize
bude sdéleni zakoddovano naptiklad do francouzstiny, je Zadouci, aby piijemce ovladal
francouzsky jazyk. Odesilatel a piijemce si musi vzajemné porozumét (Koontz, Weihrich,

1993).

Dle Mikulastika (2010) do zékladniho schématu procesu komunikace patfi vnimani dat,
spojovani dat vyznamem, vkladani zaméru a postoje, sebereflexe a sebekoncepce,
predpoklady, ofekavani a pravidla a kulturni model, kterym rozumime vztahy, jez jsou

vymezeny urcitou kulturou ¢i subkulturou.
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Soucasti komunika¢niho procesu je potom komunikdtor, komunikant, komuniké,

komunikac¢ni jazyk, komunikac¢ni kanal, feedback, komunikacéni prostiedi a kontext.
Komunikator — ten, kdo vysila urcitou zpravu

Komunikant — ten, kdo pfijima vysilanou zpravu

Komuniké — vyslana zprava, myslenka, pocit, ktery jedna osoba sd€luje druhé osobé

Komunikac¢ni jazyk — ackoli dvé osoby hovoii stejnym jazykem, neznamena to, Ze si
musi vzdjemné rozumét. Nektera slova mohou byt individudlné vniména a odlisné
chapana. Hovofime o denotatu (objekt, ktery je oznacen symbolem) a designétu (symbol,
ktery oznacuje né&jaky objekt). Dale se rozliSuji denotativni a konotativni vyznamy jazyka,
kde denotativni vyznam je vyznamem obsahu pojmu, jez slovo zastava (pfirodni védy,
matematika), kdez to konotativni vyznam je mnohem castéjSi mezi lidmi. Dvé slova
mohou mit stejny denotativni vyznam, ale odliSny konotativni vyznam. V béZném projevu

ma informace z 70% konotativni syceni a asi z 30% denotativni syceni. Do komunika¢niho

procesu zahrnujeme také naslouchan, mluveni, ¢teni a psani a to v nasledujicim poméru:

Obrazek 4 Pomér naslouchani, mluveni, ¢teni a psani v komunikaénim procesu, vlasni zpracovani (Mikulastik 2010)

JestliZze porovnavame komunikace verbalni a neverbalni, poté je pomé&r nasledujici:

Obrazek 5 Pomér verbalni a neverbalni komunikace v komunika¢nim procesu, vlasni zpracovani (Mikulastik 2010)

Komunika¢ni kanal — cesta, prostiednictvim které je informace sdé¢lovana.

Feedback — odezva na ur€itou zpravu v podobé potvrzeni a zpisobu interpretace.
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Komunikacni prostiedi — jednad se o prostor, kde se komunikace odehrava, tvoii jej

osvétleni, uspofadani mistnosti, pfitomnost rizného poctu lidi.

Kontext — je situace, ve které komunikace probiha. Kontext ma vnitini a vnéjsi slozku.
Vnitini slozka se odehrava v nas, jak na nas komuniké ptisobi. Vnéjsi slozkou rozumime
stimuly, které na nds pusobily diive a plsobi i nyni (Cas, lidé, prostor ve kterém

se nachéazime).
3.2.8 Komunikace v organizaci

V soucasné dob¢ podniky pozaduji, aby informace v podniku proudily rychleji nez kdykoli
predtim. Dal§im pozadavkem v ramci komunikace je pozadavek na relevantni informace,
jelikoz s rostoucim mnozstvim informaci vznika ,,zaplava® informaci, ktera pro podnik
neni zadouci. Je potieba stanovit, které informace manazer ke své praci nezbytné
potfebuje. Tyto informace manaZer Casto ziskdva od svych nadfizenych, podiizenych,

ale i z jinych organizacénich jednotek.

Zasadni je pfedevsim to, ze manazer musi ,,védet”. Manazer musi mit k dispozici veskeré
informace pro vykonavani jednotlivych manazerskych funkci k tomu, aby mohl efektivné
fungovat. OvSem nékdy se stale setkavame se situaci, kdy jsou manazeti zaplaveni
nadmérnym mnozstvim informaci, pfipadné jim ony dualezité informace pro rozhodovani
chybi. Dulezitymi otazkami, které by si manaZer mél pokladat, jsou: ,,Co potiebuji
pro svou praci védét?* pripadné ,,Co by se mohlo stat, kdybych tuto informaci nemél
k dispozici?*. Neexistuje idealni komunikacni systém, ale manazer musi mit komunika¢ni

systém takzvané ,,usity na miru“ (Koontz, Weihrich, 1993).
Mikulastik (2010) dale rozliSuje pét funkci komunikace v organizaci. Tyto funkce jsou
nasledujici:

Ukolova pracovni — dodrZzovani terminti a véasné dokoncovani tkoll zavisi na pravidelné
komunikaci. Oboustrannd komunikace (mezi vedenim a zaméstnanci) je tedy
nevyhnutelnd. Pravé ona dvousmérnd komunikace je zarukou efektivni a kvalitné

odvedené prace.
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Socialné podporujici — v harmonické spolecnosti jsou pracovnici pratelsti a kolegové
se postupné stavaji soucasti soukromého zivota. Takovéa firma poskytuje zaméstnanctim
programy vyhod (firemni vylety, zdjezdy, sportovni aktivity) a podporuje spokojenost

zameéstnancu.

Motivaéni — jednim z motivacnich stimulll je mzda, ovSem z komunikacniho hlediska

vvvvvv

S organizaci, tymem a ukoly.

Integra¢ni — dodava zaméstnanciim pocit, ze jsou soucasti jist¢ komunity, napiiklad
v Japonsku je pro vétSinu zaméstnanct pracovni prostfedi druhym domovem. Klicovou roli
hraje podnikova kultura, logo, znacka, tymové porady. Pracovnici na odlouceném

pracovisti podavaji z pravidla niz§i vykony.
Inovaéni — spokojenost lidi zajistuje urcita mira prostoru pro inovace.
3.2.9 Komunikaéni tok v organizaci

V kazdém fungujicim podniku probiha komunikace né¢kolika sméry: shora - dold, zdola -
nahoru a napfi€. Nej€astéji se klade velky diraz na konverzaci shora - dolii, ovSem existuje
spoustu dikazli o tom, Ze pouZziva-li se pouze tento zplsob komunikace, vznikaji ¢asto
problémy. Neékteti dokonce tvrdi to, Ze nejefektivnéj§i komunikace by meéla vychazet
od podtizeného, tedy zdola - nahoru. Dal§im komunika¢nim tokem je tok horizontalni, kdy
spolu komunikuji lidé na stejné nebo podobné organizacni urovni. V Givahu jesté ptichazi
komunikace pii€nd mezi lidmi, ktefi jsou na rtiznych urovnich v ramci organizace,

a neexistuje mezi nimi ptimy vztah.

Komunikace shora - doli sméfuje od zaméstnancti na Vys§i organiza¢ni urovni
k zaméstnancim, ktefi jsou na niz§im stupni hierarchie organizace. Tento typ komunikace
pfevladd v organizacich s autoritativni atmosférou. Ustni typ komunikace shora-doli
zahrnuje schlizky, rozhovory, telefonické rozhovory, vyuzivani reproduktorti a dokonce
I pomluvy. Piikladem této komunikace jsou rizna memoranda, ptirucky, dopisy, brozury,
interakce, popisy postupti a informace pfenasené elektronicky. Pfi komunikaéni cesté dola
bohuzel ¢asto dochazi ke ztraté ¢i deformaci informaci. Je skute¢nosti, ze lidé fadu smérnic

Spatné pochopi, v nékterych piipadech je ani nectou. Proto je Zadouci vyuzivani zpétné
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vazby, kterd ndm zajisti jistotu, ze byly informace interpretovany spravné. Tok informaci,
ktery probiha pies nékolik organizacnich urovni, vyzaduje Cas a zpozdéni mize byt
znepokojujici. Proto vrcholovi manaZzefi naléhaji, aby nékteré informace byly predavany

rovnou tém, ktefi je potiebuyji.

Komunikace zdola — nahoru probiha od podtizenych k nadfizenym pracovnikiim. Nékdy
je tento tok informaci narusovan manazery, ktefi ur¢ité informace filtruji a nepfipoustéji,
jedna se zejména o nepiiznivé informace, kdy manazefi nechtéji, aby se dostaly k jejich
nadfizenym. Kontrola ovSem vyzaduje objektivni pfenos informaci, vrcholovi manazeii
potfebuji informace o trhu, financich, ale i o tom, co si zaméstnanci mysli atd. Tento
informa¢ni tok neni direktivniho charakteru a je mozné se snim setkat predevsim
Vv organizacich s demokratickym organizacnim prostfedim. Mezi typické prostiedky této
komunikace patii systém podavani navrhl, postupli pro vyfizovani zadosti, reklamacni
systémy, spole¢na zasedani, konzulta¢ni schiizky, skupinova jednani, praktiky ,,otevienych
dveti“, rozhovory, dotazniky. Nedostate¢na komunikace zdola - nahoru muze mit
katastrofalni dopad. V nékterych podnicich je tento typ komunikace poskozovan
organiza¢ni kulturou, kde jsou manazefi trestani za sdélovani Spatnych zprav, se kterymi
vrcholovi manazefi nesouhlasi. Kroky, vedouci k usnadnéni volného toku informaci jsou
nasledujici: vytvofeni neformalniho prostiedi, jasnost struktury formalnich informaénich

tokll a co nejvetsi interakce manazert s pracovniky firmy.

Komunikace pri¢na zahrnuje horizontalni tok informaci mezi pracovniky na stejné
organiza¢ni Urovni a diagondlni tok mezi pracovniky na riznych urovnich organizace.
Tento typ komunikace se vyuziva pro dosaZeni lepSiho pochopeni sdéleni, urychleni
predavani informaci a koordinovani dosazeni podnikovych cili. Velka ¢ast komunikace
nerespektuje organizac¢ni strukturu spolecnosti, ale prochazi napii¢ liniemi fizeni. Mezi
pfi¢nou Ustni komunikaci se fadi neformdalni rozhovory u obéda, v komisi, ve skuping.
Pfi¢na ustni komunikace vznikd naptiklad tehdy, kdy jsou jednotlivci z riznych
organizac¢nich jednotek seskupeni do urcitého projektového tymu. Mezi pisemné formy
pfi¢né komunikace se fadi firemni noviny, asopis, nasténné informace. I pies to, Ze pfi¢na
komunikace muze vytvafet problémy, je potfebna pfedev§im v podnicich se sloZitym

a dynamickym organiza¢nim prostiedim (Koontz, Weihrich, 1993).
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3.2.10 Komunikaé¢ni dovednosti

Komunikace vyzaduje hledat rovnovahu mezi receptivnimi a expresivnimi dovednostmi,
které¢ se v komunikaci uzivaji. Receptivni dovednosti umoziuji vzajemné porozumeéni,
které mtizeme pokladat za nezbytny pozadavek efektivni komunikace a irovni. Expresivni
dovednosti pomadhaji do diskuse vnaSet nové informace, ovliviiovat komunikaci
a orientovat ji ur¢itym smérem, coz podporuje feSeni diskutovanych problému a piijimani

zavéra (Mikulastik, 2015).
e Receptivni dovednosti

Jak jiz bylo zminéno, jedna se o dovednosti, které umoziuji vzajemné porozuméni. Patii
zde naslouchani pozorovani a empatie. Receptivni dovednosti umozinuji piijem informaci
bez bezprostfedniho hodnoceni, coz znamena, Ze pfijaté informace mohou byt nasledné

zpracovany, vyhodnoceny a pouzity.

Cilem naslouchani je oboustranné pochopeni sdéleni bez nutnosti souhlasu s jeho
obsahem. Zadouci je vyslechnout co bylo vysloveno a vysledovat, co bylo naznaeno,

soustfedit se na sdélovany obsah a jeho formulaci.

Podstatou pozorovani je kombinace sledovani a jiz vySe zminéného naslouchani
s podminkou nevytvafeni okamzitych zavérd. Dilezité je oprostit se od chyb

v komunikaci.

Empatie je snaha vcitit se do partnerovy situace v ramci komunikace. Empatie napomaha
eliminaci napéti, posileni divéry a navozeni atmosféry spoleéného zajmu. Cilem empatie

je zajistit pocit porozuméni a sounalezitosti mezi komunikujicimi partnery.
e Expresivni dovednosti

Jednd se o prvky, které zahrnuji popisovani, dotazovani a piijimani zavérd. Vyuziti

jednotlivych prvkii umoznuje naplnéni principti komunikace na urovni.

Cilem dotazovani je ziskat relevantni pfesné a nalezit¢ vypovidajici informace, které
zabranuji jakémukoli nedorozuméni s vyuzitim techniky kladeni dotazd. Diuraz je kladen

na vyuzivani prvkl verbalni (oteviené otazky) a neverbalni komunikace.
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V ramci popisovani je mozné identifikovat a konkrétné popsat specifické cinnosti
a dusledky jednani lidi. Pomoci popisovani lze docilit toho, ze jsou jednotlivé skute¢nosti

shodné¢ chapany.

Piijimani zavéra je aktivita, ktera sméfuje ke vzajemnému pochopeni ucastniki
komunika¢niho procesu. Zavéry jsou pfijimany na zakladé vysvétleni celkového postoje

k tématu (McLagan, 1998).
3.2.11 Systémy komunikace

Systémy komunikace lze rozdé€lit na pisemné a verbalni. Mezi pisemné muizeme zaradit
podnikové Casopisy, podnikové noviny, véstniky, nasténky. Naopak mezi verbalni systémy

se fadi schiize, skupinovy brifink a systémy informovani vefejnosti.

Podnikové Casopisy lze pokladat za nejsamoziejméjsi zplsob, jak zaméstnance pribézné

informovat o déni v podniku.
Podnikové ¢asopisy a noviny

Podnikové casopisy prubézné informuji zaméstnance o podnikovém déni, vychvaluji
uspéchy podniku a tim napomahaji ke zvySovani loajality zamé&stnanct. Nejvetsi slabinou
téchto Casopisi je to, Ze jsou podtizeny public relations a pracovnici v nich najdou néco,
coma jen maly vztah kjejich zaleZitostem kazdodenniho charakteru. K podnikovym

Casopistim c¢asto vydavaji firmy i podnikové noviny, jako dopliujici material.

Oproti podnikovym ¢asopistim se podnikové noviny vydavaji z pravidla ¢astéji a zamétuji
svilj obsah na bezprostiedni udalosti v podniku. Aby byly efektivni, mély by zahrnovat
Clanky zaméfené na vysvétlovani zdmérlh managementu a jejich dopady na zaméstnance.
Pomoci podnikovych novin mohou zaméstnanci vyjadfovat své nazory a rozhodné
by nemélo dochazet k cenzure (s vyjimkou hanlivych slov). Klicovym faktorem isp€snosti
podnikovych novin je vydavatel, mél by to byt nékdo, kdo spol¢enost i pracovniky dobie
zna. Pro zvyseni efektivity podnikovych novin je dobrou myslenkou sestavit redakéni radu

ze zaméstnancl z fad managementu.
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Véstniky

Slouzi k okamzitému informovani zaméstnancti o problémech, se kterymi se nemtize cekat
az na vydani podnikovych novin. Véstniky mohou byt také nahradou za jiné podnikové
publikace. Véstniky jsou efektivni, jestlize jsou distribuovany ke vSem zainteresovanym

zamé&stnanciim v rychlém casovém intervalu.
Nasténky

Jsou Casto vyuzivanym, ale také zneuzivanym médiem. Nejvetsi nebezpeci tkvi v zaplnéni
nasténky neaktualnimi a nezajimavymi informacemi. Je nutné obsah nastének kontrolovat

a povefit osobu, ktera bude za obsah nésténky zodpovédna.
Zapojovani pracovniki

Ptikladem mohou byt konzultativni vybory, které poskytuji obousmérny komunikacni
kanal. V nékterych pfipadech miize byt efektivita konzultativnich vyborG nizka, at
uz proto, ze zde pusobi odborové vyjednavaci vybory, nebo proto, ze priubéh jednani je
prilis formalni a omezujici a nezabyva se skutenymi problémy. Je nezbytné nutné,
aby se o zalezitostech, které se projednavaji na jednani vyboru, neprodlené rozsifily po

podniku.
Video komunikace

Mize byt uspornou metodou pieddvani osobnich informaci, napiiklad od feditele
nebo informaci o prosperité podniku. Videa ovSem nejsou pfilis vyznamna, protoze

zamé&stnanci na né nahliZeji jako na neosobni a uhlazenou formu poskytovani informaci.
Tymovy brifink

Jednd se o prostfedek, jak piekonat potiZze konzultativniho vyboru. Pointou je zapojeni
vSech zaméstnancli v podniku, Urovel po Urovni, do spoleénych schiizek,
kde se predkladaji, ziskavaji a projednavaji rizné podnikové zalezitosti. Cilem je prekonat
nedostatky a chyby nahodilych brifinkii, prostfednictvim zavedeni urcitého systému.

Tymovy brifink by mél vZdy zahrnovat organizaci brifinku, jasné¢ dany predmét jednani,
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nastaveni potadi klicovych problémt, naCasovani a dobu trvani. Piinosem tymovych

brifinkt je do urcité miry formalizovani komunikace tvaii v tvar (Armstrong, 2008).

3.2.12 Bariéry komunikace

Kazdy, kdo chce komunikovat, se obcCas setkd s piekdzkami, které interpersondlni

komunikaci komplikuji. Prvnim krokem k odstranéni bariér v komunikaci je si problémy

uvédomit. Komunikacni bariéry neznamenaji ihned nutné zlo, snazme se témto bariéram

vyhybat, odstrafiovat je, ale nepocitat s nimi, v opaéném piipadé se o mnohé informace

pfipravujeme. Komunikacni bariéry se rozdéluji na interni, které¢ jsou ddny osobnostnimi

problémy komunikujicitho a externi, jez se objevuji jako ruSivy element Zz vné&jSiho

prostiedi.

YV V V

V V V V V V VY V

Interni bariéry

Obava z netspéchu (chvéni hlasu, snizena kontrola stylistiky projevu).

Problémy osobniho rdzu, naptiklad zlost (snizena sebekontrola).

Sémantické bariéry (rozdilnd kultura, odliSnd jazykovéa uroven, odliSnd slovni
zasoba).

Xenofobie, nelcta, povysenectvi, nesympatie viici komunika¢nimu partnerovi.
Skakani do feci, nenaslouchani druhému.

Nepftipravenost na komunikovani.

Fyzické nepohodli.

Nesoustiedénost na komunikaci.

Stereotypizace, predpojatost, pfedsudky.

Myslenkové chyby, konformita, nekonformita.

Fyzické, psychické nebo neurologické zhorSeni funkénosti, zhorSeny sluch, zrak,

deprese,...

Externi bariéry
Nezvyklé prostiedi. Jedna se o situace, kdy prostiedi mize ptsobit natolik komisné,
ze komunikacni partner se pfili§ neciti svlij. Prikladem mulzZe byt stiil mezi aktéry,

nespravna vzdalenost, nespravné usporadani.
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» Demografické bariéry. Piikladem je situace, kdy muz posloucha fec¢nika a kyvne
hlavou, ¢imz vyjadfuje souhlas, ovSem jestlize Zena kyvne hlavou, znamena to,
ze posloucha, ale nikoli, Ze souhlasi. Jedna se o rozdily ve véku a pohlavi.

» VyruSovani tieti stranou. Dany ¢lovék nemusi ani pfimo prerusovat rozhovor, sta¢i
pouze jeho pritomnost a pocit, ze poslouchd, o ¢em si dva spolu povidaji.

» Hluk, vizualni rozptylovani.

» Organizacni bariéry. Piikladem muze byt, kdyz manaZzer zaSle ob&znik, Ze vSichni
zamestnanci musi ve spolecnosti dodrzovat hierarchické uspotradani pti zasilani e -

maild, dopist a pfi piimé komunikaci, mize znemoznit davat zpétnou vazbu

v dulezitych vécech pro vrcholovy management (Mikulastik, 2010).

Fyzické a fyziologické : Sémantické

Fyzické nepohodli

Rozdilnd komunika¢ni schopnost (vrozena - inteligence, tvorivost,

Momentalni jazykové nadani)

vady zraku, sluchu, vyslovnosti

Neéktera chronickd onemocnéni Rozdina kulturni a socidlni zkuSenost promitajici se do
pouzivaného jazyka (zargon, slang)

Onemocnéni zplsobujici ztratu paméti
Psychosocialni

Strach z netispéchu

Zamgieni na vlastni potfeby

Nesoustfedéni
Ptedsudky a bariéry postojii (nedostatek ticty, ptilisna ucta)
Ego-obranné mechanismy (generalizace, projekce)

Nevhodné promitani emoci do komunikace (strach, vztek, nepfiméfena ocekavani)

Rodinné a osobni problémy

Tabulka 3 Bariéry efektivni komunikace, vlastni zpracovani (Tureckiova, s.85, 2007)

3.2.13 Efektivni komunikace

Umeéni komunikovat s jinymi lidmi je velmi cenénou dovednosti, je potieba si uvédomit,
7e bariéry v komunikaci lze zvladat. V prabéhu dvacatého stoleti prodélal pfistup
ke komunikaci pozoruhodny vyvoj. Tento vyvoj byl pravdépodobné odstratovan knihami
a prednaskami od autora Dale Carnegie, které obsahovaly jednoduché navody
k manipulaivnimu chovani a ovlivnily hned nékdolik generaci. Carnegie ve svych knihach
upozoriovalna to, Ze jednotlivé techniky je tfeba pouziva tupifimné, Ze je tfeba veéfit

Vv opravnénost pochvaly, projevit skutecny zajem, kdyZz se né€koho ptame, jak se ma.
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Typicky manazer dvacatého stoleti tyto poznamky pustil ihned ze zietele a zacala
se objevovat povrchnost v komunikaci, lidé se prestali poslouchat. O par desetileti pozdéji
nasel vznikly trend podporu v asertivitd. Zadny z vySe uvedenych postupt nevedl
k efektivni komunikaci. OvSem koncem dvacatého stoleti vyrostl piistup, ktery napomohl
zobtizi s povrchnosti v komunikaci. Jedna se o takovy pfistup, ktery vidi prava
komunikujiciho v kontextu prav ostatnich lidi a vraci do komunikace prvky upfimnosti.
Tento $tastny piiklon v ramci komunikace je spojen piedev§im se dvéma jmény: Carl
Rogers a Stephen Covey. Rogers hovoiil v této souvislosti o kongruenci (harmonii

komunikovaného), Covey o eticecharakteru (integraci zadoucich principti do navyka).
e Uzite¢né navyky

SebepfFijeti — podstatou je predevsim rozumét sobé

Opravdovost — pozadavek pro splnéni u¢inné komunikace je hovofit pravdu

Porozuméni — dal$im vyraznym pilifem je schopnost rozumét ostatnim

Respekt — empatické naslouchani je dulezité spojit s ochotou a schopnosti respektovat

komunikac¢niho partnera

Nestrannost — teprve, kdyz jsou nestranné Ciny, se muize vyvinout divéra v existenci

nestrannosti (Plaminek, Franc, 2012).

Aby byla komunikace skutecné efektivni, je dulezité se zamétit pfedevsim na techniky
aktivniho naslouchani a neverbalni komunikaci. V ptipadé neverbalni komunikace,
na stran¢ zakodovani, se jedna o pouzivani gest, pfedméti nebo pohybl pro ptipad
vyjasnéni. Naopak pro zamlZeni vyznamu lze vyuzit komunikaci verbalni. Techniky

aktivniho naslouchani jsou vyuZzivany na stran¢ dekodovani.

Kazdy je riizné citlivy na signaly neverbalni komunikace. Zeny jsou zpravidla citlivéjsi

na fe€ téla nez muzi. Neverbdalni signaly mohou zastavat nékolik funkci:

e Potvrzeni verbalniho sdéleni. Charakteristickym piipkladem je ptikyvnuti.
e Popreni verbalniho sdéleni. Pokud zaméstnanec verbalné sdéluje, Ze mu na nécem

nezaleZi a zaroven je na ném patrna nervozita.
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e Nahrazeni verbalniho sd¢leni. Pfikladem muze byt opét piikyvnuti, piipadné vyraz
v o¢ich, velmi dobfe 1ze rozpoznat kuptikladu hnév.

e Doplnéni verbalniho sdéleni. Pokud je na manaZerovi vidét urcitd radost pfi
pochvale zaméstnance, ma to na samotného zaméstnance podstatné silnéjsi vliv,

nez li slova chvaly pfenesend neutrdlnim tonem.

Dalsim klicem k efektivni komunikaci je jiz vySe zminéné aktivni naslouchdni. O aktivnim
naslouchani lze hovoftit, jestlize se naslouchajici snazi najit celkovy smysl sdéleni
a ne pouze povrchni a neuplny vyznam. Neni dostacujici vnimat pouze slova, posluchac
by mél umét porozumét i pocitim druhé strany, které sdéleni doprovazeji. Nedostatky
v aktivnim naslouchani jsou obvykle dasledkem nepozornosti nebo ignorovani
neverbalnich signalt. Problémy mouhou ovSem take nastat kvili nepochopeni jazyka.
Muze se jednat jak o cizi jazyk, tak naptiklad o pouZzivani odborné terminologie,

kupftikladu IT.

Pro efektivni komunikaci, je také mimo zminénych dvou problému, dilezité mnozstvi
informaci. V Zadném piipadé nesmi dochazet k informa¢nimu pietizeni, ani k nedostatku
informaci. V soucasné dobé je zahlceni informacemi naprosto bézné. Je to predevSim
z diivodu vyuzivani novych forem komunikace jako je e-mail nebo systémy workflow.
Pfetizeni informacemi mulZe vyustit ve zmatek, stres a z toho plynouci chyby. Nékdy
se ovSem stava, Ze manazefi maji informaci nedostatek. Diivodem miZe byt nedostatecna
motivace odesilatele komunikovat, povahové vlastnosti odesilatele ptipadné fyzicka
vzdalenost mezi komunikujicimi, kterd ovSem diky formam elektronické komunikace
ztraci na vyznamu. Nedostatecné mnozstvi informaci potom miize vést u zaméstnanct

Kk nedostate¢né motivaci, apatii a celkovému odcizeni od firmy.

V souvislosti s timto problémem vznika, pro zvyseni efektivity komunikace, nova pozice
zvana informacni architekt, ktery mé& za ulohu probirat obrovské mnoZstvi informaci
a z tohoto mnozstvi vyselektovat ty skutecné dulezité. Podstatnou praci informacéniho
architekta je také zjiStovat, co zaméstnanci skutecné povazuji za dilezité informace

(Dédina, Odchazel, 2007).
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4  Vlastni prace

Tato ¢ast prace je zaméfend na vyuziti teoretickych poznatkii v praxi. Otazky vychazejici
z teoretickych podkladii jsou zaméfeny na téma komunikace, dilezitost a vyuziti
jednotlivych komunika¢nich prvka. Otazky jsou kladeny manazerim na riznych stupnich
fizeni ve spolecnosti BNP Paribas Personal Finance, S. A. a to formou dotaznikového
Setfeni. Cilem je zjistit co nejvice poznatkll z praxe a tyto poznatky nasledné porovnat

s teoretickymi prameny.
4.1 Charakteristika zvolené spolecnosti

Spole¢nost BNP Paribas Personal Finance, S. A. je francouzskou bankou, kterd v Ceské
republice jedna pod obchodni znackou Cetelem. Jednd se o vyznamného poskytovatele
spotiebitelskych Gvérti na ¢eském trhu. Svym klientim prostfednictvim svych pobocek,
obchodnich partneri, webovych stranek a telefonu nabizi ucelové a neucelové osobni
pujcky, kreditni karty, klasické spotiebitelské uvéry v prodejnach obchodnich partnert,
hypotéky a n&které typy pojisténi. Spoleénost Cetelem mé v Ceské republice dlouholetou
tradici a to od roku 1996. Do kvétna roku 2015 se jednalo o stabilni spole¢nost s vedoucim
postavenim na trhu nebankovnich produktii. Od ¢ervna roku 2015 se jedna o spole¢nost

S bankovni licenci.

Dlouhodobou strategii spole¢nosti Cetelem je poskytovani vysoce kvalitnich finan¢nich
sluzeb dostupnych Siroké vefejnosti s cilem byt klientovou prvni volbou pifi vybéru
partnera pro financovani jeho zaméri. Pii sjedndvani tUveérG Cetelem klade dlraz
na zodpovédny pfistup k financovani, ktery vychazi z etickych norem, seriézniho jednani
a dodrzovani zadkonnych postupti. Spole¢nost Cetelem se aktivné podili na formovani
prosttedi  pro poskytovani financnich sluzeb a to prostfednictvim cClenstvi
Vv profesnich, zajmovych sdruzeni a asociaci. Spolecnost je také cClenem Sdruzeni
pravnickych osob SOLUS, Ceské bankovni asociace (CBA), SdruZeni pro bankovni karty
(SBK), MasterCard International, Asociace pro elektronickou komerci (APEK).

Skupina BNP Paribas se fadi mezi svétové banky, ptisobi v 75 zemich svéta a zaméestnava
pres 180 000 lidi, z toho v Evropé piiblizné 140 000. Spolecnost BNP Paribas Personal
Finance S. A. je $pickou v oblasti spotiebitelského uvérovani. Aktivity skupiny BNP
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Paribas v ramci korporatniho a institucionalniho bankovnictvi zaujimaji Celni misto
Vv Evropé. Vyznamné zastoupeni maji i v Severni a Jizni Americe, a dosahuji rychlého

narastu na Dalném vychodg.
4.2 Dotaznikové Setreni

Pro potieby dotaznikového Setfeni bylo vyuzito elektronického dotazovani prostfednictvim
portalu survio.cz. Pro dotaznikové Setieni byli osloveni manazefi na jednotlivych stupnich
fizeni ve spole¢nosti BNP Paribas Personal Finance S. A. Osloveni manazefi byli pozadani
o vyplnéni dotazniku, ktery se sestava predevS§im z otazek uzavienych, jedné otazky
oteviené a jedné otdzky selektivni. V Gvodu byli respondenti seznameni s ucelem
dotaznikového Setfeni a zplisobem vyplilovani. Dotaznik je koncipovan do deviti ¢asti,
pficemz prvni ¢ast je pouze informativniho charakteru, zbylych osm ¢asti obsahuje stézejni
aspekty z oblasti komunikace. Jedna se o 37 vyrokl, kde méli respondenti moznost
odpovidat na Skale 1 — 4, pfiCemz 1 znamena, ze je pro n¢ dany aspekt rozhodné
nedilezity, 2 spiSe nedulezity, 3 spiSe dulezity a 4 rozhodn¢ dulezity. Posledni otazka
je otazkou otevienou, kde respondenti mohli doplnit dotaznik o prvky, které
Vv dotaznikovém Setfeni zminény nebyly, ale povazuji je za dulezité. Dotaznikové Setfeni
bylo provedeno ve spole¢nosti BNP Paribas Personal Finance S. A., jejiz charakteristiku
lze nalézt ve vySe uvedeném odstavci. Respondenti pfed vyplnéni dotazniku obdrZeli

nasledujici informaci:

Na stupnici 1 - 4 prosim zhodnotte dilezitost jednotlivych aspektii komunikace pro praci

manazera, kde nasledujici rozmezi znamena:

e 1 -rozhodné nedulezité
e 2 -spiSe nedllezité
e 3 -spise dalezité

e 4 -rozhodné dulezité
4.3 Charakteristika respondentii v dotaznikovém Seti‘eni

Pro dotaznikové Setfeni byli osloveni manazefi na jednotlivych stupnich fizeni

ve spolecnosti BNP Paribas Personal Finance, S. A. Osloveni manazefi byli pozadani
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0 vyplnéni dotazniku, ktery se sestava predevSim z otdzek uzavienych, jedné otazky
oteviené a jedné otazky selektivni. Celkoveé odpovédélo 44 manazert, z toho 20 z oblasti
niz8§iho managementu, 20 z oblasti stfedniho managementu a 4 z oblasti managementu

vrcholového.

Niz§i management 20 45,5
Stfedni management 20 455
Vrcholovy management 4 9

Tabulka 4 Odpovédi respondentt z fad management, vlastni zpracovani

Konkrétni rozd€leni manazert na jednotlivé stupné fizeni, kteti odpovidali v dotaznikovém

Setfeni, ukazuje nésledujici graf.

Rozdéleni respondentti dle trovni managementu

50
40
30
20
10
0 |
Niz§i management Stfedni management ~ Vrcholovy management
B Pocet pracovnikll Procentni vyjadieni (%)

Graf 1: Odpovédi respondentii z fad management, vlastni zpracovani

Graf odpovida procentudlnimu zastoupeni manazerti v dané spolec¢nosti. Nejvice manaZerii
jena urovni niz§iho a stfedniho managementu, nejméné manazeri se nachazi
v managementu vrcholovém. Odpovédi jednotlivych manazerd koresponduji s organizacni

strukturou v dané spole¢nosti.
4.4 Analyza a interpretace ziskanych dat

V této analytické Casti jsou vyhodnoceny jednotlivé vysledky dotaznikového Settent,
ato jak ve formé textové, tak ve formé grafické. Jak jiz bylo zminéno, respondenti pro
vybér odpoveédi vyuzivali skalu 1 — 4. Vedouci pracovnici hodnotili 37 vyroku a jednu

otazku otevienou, kde mohli svobodné¢ vyjadfit svilj ndzor na danou problematiku. Zjisténa
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data jsou nasledné vyhodnocovana prostiednictvim vazeného aritmetického praméru,

medianu, pofadi vyznamnosti a varia¢niho koeficientu.

Vysledné hodnoty jsou setfidény do tabulek. V kazdé ztabulek nalezneme vazeny
aritmeticky pramér a potadi dulezitosti za danou skupinu hodnocenych prvka. Hodnoty,
z nichz se vychazelo pro vypocty primért a poradi vyznamnosti, jsou uvedeny v souhrnné

tabulce, kterd se nachazi v ptilohach této diplomové prace.
441 Obsah komunikacniho sdéleni

Prvni otdzka je zaméfena na obsah sdéleni v rdmci komunikace a vyznamnost jednotlivych

prvkl v ramci komunikacniho sdéleni. Vysledné hodnoty jsou interpretovany v nasledujici

tabulce.
Sdé&lovany obsah 3,614 1.-2,
Za koho povazuji komunika¢niho
partnera (pro¢ komunikuji prave s timto 3,341
¢lovekem) 3.
Prizplisobeni sdéleni ptijemci 3,432 4.
Pochopeni sdéleni a dekdédovani zpravy 3,614 1.-2.

Tabulka 5 Vysledné hodnoty prvka obsahu komunikaéniho sdéleni, vlastni zpracovani

» Sdélovany obsah

Prvni z hodnocenych aspektt, tedy sdélovany obsah, se spole¢né s pochopenim
a dekdédovanim zpravy umistil mezi 1. a 2. mistem v ramci hodnoceni potadi diilezitosti.

Vazeny aritmeticky primér tohoto prvku je X = 3,614.
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Sdélovany obsah
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Graf 2: Zhodnoceni vyznamnosti sdélovaného obsahu, vlastni zpracovani

Dle vyse uvedeného grafu l1ze sledovat rozdilnosti v odpovédich dle trovné managementu.
100% manazZerh na vrcholové urovni fizeni oznacilo sdélovany obsah za rozhodné
dilezity. V rdcmi hodnoceni urovné stiedniho a niZ§iho managemntu je tento prvek

rozhodné¢ dulezity pro 75% vedoucich pracovniki.

» Za koho povaZzuji komunika¢niho partnera (pro¢ komunikuji pravé s timto

¢lovékem)

V ramci této otazky respondenti hodnotili, nakolik je pro n¢ dtlezité to, s kym komunikuji.
Z vysledkt dotaznikového Setieni vyplyva, Ze se jednad o 3. nejdulezitéjsi prvek v ramci

hodnoceni poradi diilezitosti a hodnota vazeného aritmetického priméru je x = 3, 341.
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Graf 3: Zhodnoceni vyznamnosti komunika¢niho partnera, vlastni zpracovani

Dle vySe uvedené¢ho grafu lze soudit, Ze pro valnou vétSinu manaZzerii, je tento prvek

cvwr

spiSe dulezité a to z 50 %.

» Prizpisobeni sdéleni piijemci

V ramci této otazky respondenti hodnotili, zda je pro né dulezité ptizplsobit sdéleni
ptijemci zpravy. Tedy nakolik je pro manaZery dlleZité ptizpisobit sdé€leni piijemci tak,
aby si komunikanti vzajemné rozuméli. Na poradi dilezitosti se tento prvek v ramci
hodnoceni obsahu komunikacnich o sdéleni umistil na 4. ptficce s hodnotou vazeného

aritmetického praméru x = 3, 432.
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Prizpisobeni sdéleni prijemci
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Graf 4: Zhodnoceni vyznamnosti pfizpisobeni sdéleni piijemci, vlastni zpracovani

Na zékladé¢ grafického vyhodnoceni lze opét tvrdit, Ze se jedna o rozhodné dilezity prvek,
pro volbu rozhodné dilezit¢é se vyjadtilo 75% pracovniki z urovné vrcholového
managementu, 65% pracovnikll z managementu stiedniho a 40% pracovnikl

Z managementu niz§iho.

» Pochopeni sdéleni a dekédovani zpravy

Dle vysledkii vyzkumu miiZeme tento aspekt zafadit, mezi vyznamné prvky, o CemzZ
vypovida i hodnota vazeného aritmetického priméru x = 3, 614. O prvni pficku se v rdmci

obsahu komunika¢niho sd€leni d€li tento prvek spole¢né s vyznamem sdélovaného obsahu.
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Pochopeni sdéleni a dekédovanizpravy
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Graf 5: Zhodnoceni vyznamnosti pochopeni sdéleni a dekddovani zpravy, vlastni zpracovani

Pochopeni sdéleni a dekddovani zpravy lze povazovat z valné vétSiny za rozhodné
dilezité. Z vrcholového managementu se pro tuto odpovéd vyjadrilo 100% manaZert,

ze stiedni Grovné tizeni 75% manazert a 70% manazerQ z Urpvné€ nizsi.
4.4.2 Verbalni komunikace

Druhd otdzka je zaméfena na komunikaci verbdlni a jeji prvky. ManaZefi hodnotili
dulezitost jednotlivych prvka verbalni komunikace. Vysledné hodnoty jsou uvedeny

Vv nasledujici tabulce.

Srozumitelnost projevu (artikulace) 3,455 1.
Volba odbornych termint 2,795 6.
Tempo feci 2,955 3.
Hlasitost feci 2,864 4.
Nepouzivani prazdnych slov 2,841 5.
Nepouzivani barbarismi 3,068 2.

Tabulka 6 Vysledné hodnoty prvka verbalni komunikace, vlastni zpracovani
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» Srozumitelnost projevu (artikulace)

Prvni vyrok je zaméten na dulezitost sSrozumitelnosti projevu. Dle vyslednych hodnot 1ze
tvrdit, Ze srozumitelnost projevu (artikulace) se pro manazery fadi na prvni piicku dle
hodnoceni pofadi dulezitosti Vramci verbalni komunikace. Tomuto faktu napovida

i hodnota vazeného aritmetického priméru x = 3,455.

Srozumitelnost projevu
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Graf 6: Zhodnoceni vyznamnosti srozumitelnosti projevu, vlastni zpracovani

Nejvétsi procento manazerti, oznacilo srozumitelnost projevu, jako rozhodné dulezitou,
z oblasti vyssiho managementu (75%) a niz§tho managementu (80%), vedouci pracovnici
Z oblasti stredniho managementu oznacovali nejéastéji tento aspect jako spise dilezity a to

z 55%.
» Volba odbornych terminit

V dalsim kroku manaZefi hodnotili volbu odbornych terminti. Dle hodnoty vazeného
aritmetického priméru ¥ = 2,795 lIze vyvodit, Ze je tento aspekt pro manazery v ramci
komunika¢niho procesu spiSe dulezity, ovS§em v ramci verbalni komunikace je to nejméné

dalezity prvek. Na stupnici poradi vyznamnosti obdrzel Sestou neboli posledni pricku.
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Volba odbornych termini
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Graf 7: Zhodnoceni vyznamnosti volby odbornych termind, vlastni zpracovani

Volbu vhodnych termini nejvétsi procento manazeri oznalilo jako spiSe dulezitou.
Manazefi z vys$siho managementu z 50%, a z 45% je tento aspekt spiSe dulezity pro

vedouci pracovniky z oblasti magamentu stiedniho a nizsiho.

» Tempo Feci

Dal8im aspektem, ktery respondenti v rdmci verbalni komunikace hodnotili, bylo tempo
fe¢i. Dle pofadi vyznamnosti se tento aspekt umistil na tietim misté. Hodnota vaZzeného

aritmetického priiméru je x= 2,955 a nejvice manazert volilo odpovéd’ spise diilezité.
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Tempo Feci
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Graf 8: Zhodnoceni vyznamnosti tempa feéi, vlastni zpracovani

Ur¢itou odchylku v hodnoceni 1ze spatfovat u aspektu tempo reci. 50% manazeri z oblasti
vyssiho managementu jej oznacilo jako spiSe nedulezity prvek, dale pro 55% manazert
z oblasti niz§itho managementu a pro 50% manazerti z oblasti sttedniho managementu,

je tento prvek spiSe dulezity.

> Hlasitost Feci

Hlasitost fe¢i v ramci komunikace je pro manazery dulezita. Vazeny aritmeticky prameér
dosahuje hodnoty x= 2,864 a tento prvek obsadil ¢tvrtou pti¢ku v ramci pofadi
vyznamnosti. Nejvice respondentt volilo mezi hodnotami rozhodné diilezité a spise

dulezité. Coz poukazuje na skute¢nou dulezitost tohoto prvku v praxi.
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Graf 9: Zhodnoceni vyznamnosti hlasitosti feéi, vlastni zpracovani

Hlasitost feci je rozhodné dilezita pro 35% manaZeri z trovné stfedniho managementu,

jako spiSe dileZitou ji oznacilo 50% manaZerti z Grovné niz§iho managementu a 75%

manazerl z oblasti vy$§iho managementu.

» Nepouzivani prazdnych slov

Nepouzivani prazdnych slov dle vysledkli dotaznikového Setfeni manaZeti povazuji

za jeden z nejméné dilezitych aspekti v ramci komunikace. V ramci pofadi vyznamnosti

se umistil na paté ptricce. Nejvice manazeru se vyjadiilo, Ze je pro né tento prvek spise

dilezity a hodnota vazeného aritmetického primeéru Cini X = 2,841.

53



Nepouzivani prazdnych slov
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Graf 10: Zhodnoceni vyznamnosti nepouzivani prazdnych slov, vlastni zpracovani

NepouZivani prazdnych slov oznacilo 100% manazerd urovné vyssiho managementu jako
spiSe dilezity prvek, ze 60% se jedna o spiSe dulezity prvek také pro manazery z oblasti
managementu stiedniho a jako spiSe nedilezity jej oznalili ze 45% manaZefi z Grovné

niz§tho managementu.

» NepouZzivani barbarismu

Nejvice respondentli odpovédelo, Ze je pro né tento aspekt velice duilezity, dle potradi
vyznamnosti se stavi na druhé misto. Lze tvrdit, Zze si manazefi zakladaji na seridzni
konverzaci bez jakychkoli barbarismii nebo neslusnych vyrazii. Hodnota vazeného

aritmetického priméru je x = 3, 068.
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Nepouzivani barbarismi
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Grafll: Zhodnoceni vyznamnosti nepouZivani barbarism, vlastni zpracovani

Nepouzivani barbarismil oznacili manazeti vrcholové trovné managementu z 50% jako
spiSe dulezity prvek a z 50% jako spiSe nedilezity. Dale pro 50% manaZerii Grovné
sttedniho managementu je tento prvek rozhodné dulezity a stejnou dileZitost tomuto

aspektu prikladaji manazefi urovné managementu nizsiho a to z 40%.
4.4.3 Neverbalni komunikace

Treti soubor otazek je polozen na vyznam neverbalni komunikace a jeji prvky.
Respondenti hodnotili Sest aspektti v ramci neverbalni komunikace a jejich dulezitost pro

komunika¢ni proces.

Volba vhodné vzdalenosti 3,250 3.
Podani ruky 3,023 6.
O¢i kontakt 3,523 2
Mimické projevy ve tvafi 3,568 1
eliminace pachovych vlivil 3,182 4, -5,
Vliv oblékani (vhodnost oblec¢eni) 3,182 4, -5,

Tabulka 7 Vysledné hodnoty prvka neverbalni komunikace, vlastni zpracovani
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> Volba vhodné vzdalenosti

Jako prvni aspekt vramci neverbalni komunikace hodnotili manazefi vyznam volby
vhodné vzdalenosti. Z vysledka je patrné, Ze je pro né tento aspekt dileZzity, ovSem o néco
méné nez napiiklad o¢ni kontakt nebo mimika. Dle potfadi vyznamnosti obsadil tieti

pricku, ovSem hodnota vazeného aritmetického praméru je x = 3,250.

Volba vhodné vzdalenosti
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Graf 12: Zhodnoceni vyznamnosti vhodné vzdalenosti, vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, Ze pro 75% manaZerti z trovné vy$§iho managementu, je tento aspekt
spiSe dilezity, 40% manazert z oblasti managementu nizSiho jej take oznacilo jako spise

dilezity a 55% manazert stfedi irovné managementu jej oznacilo jako rozhodné dulezity.
» Podani ruky

Sila stisku pfi podani ruky je pro nékoho velmi vyznamna. Z vyslednych primérnych
hodnot lze tvrdit, ze pro dotazané manazery je podavani ruky také dalezité, ovsem v ramci
neverbalni komunikace se jednd o nejméné vyznamny aspekt ze vSech hodnocenych
aspekti. Tento prvek se umistil na Sestém misté s hodnotou vazeného aritmetického

priméru x = 3,023.
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Graf 13: Zhodnoceni vyznamnosti podani ruky, vlastni zpracovani

Dulezitost podani ruky oznacilo 50% manazeri z oblasti managementu vyssiho jako
rozhodné dilezity prvek, stejné tak hodnotili manaZeti z oblasti managementu niZ§iho

a 55% manaZeril z oblasti sttedniho managementu oznacilo tento prvek jako spise dllezity.

> O¢ni kontakt

Oc¢ni kontakt ziskal dle vysledné tabulky druhou piicku v dilezitosti pro vSechny manazery
mezi prvky neverbalni komunikace. Vyslednd hodnota vaZeného aritmetického primeéru

je u tohoto aspektu x = 3,523.
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Oc¢ni kontakt
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Graf 14: Zhodnoceni vyznamnosti o¢niho kontaktu, vlastni zpracovani

Z grafu je patrné, Ze o¢ni kontakt je pro manazery velmi dilezity. Nejéastéji byla volena
moznost rozhodneé diileZité a to ze 100% u manazert vrcholového managementu, z 60%
U manaZerl z oblasti niz§tho managementu a z 50% u vedoucich pracovnikd na stfedni

urovni fizeni.

» Mimické projevy ve tvari

Mimikou neboli vyrazem cloveéka ve tvafi, lze fici mnoho. Moznd i proto se tento aspekt
vV ramci neverbalni komunikace umistil na prvnim misté. Celkovy vazeny aritmeticky

primér u tohoto aspektu nabyva hodnoty x = 3,568.
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Mimické projevy ve tvari
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Graf 15: Zhodnoceni vyznamnosti mimickych projeva ve tvafi, vlastni zpracovani

Z vySe uveden¢ho grafu lze tvrdit, Ze mimika je pro manazery ze vSech uUrovni
managementu rozhodné dillezita a to ze 75% pro manaZery z Urovné vyS$siho a niZS§iho

managementu a z 50% pro manaZery z oblasti sttedniho managementu.

» Eliminace pachovych vlivi

Ackoli je eliminace pachovych vlivii pro manazery dilezita, coz lze tvrdit z vysledki
pruzkumu. Spole¢né s vlivem oblékani se pohybuje mezi 4. a 5. mistem v ramci hodnoceni

poradi diileZitosti. Hodnota vazeného aritmetického priméru je x = 3, 182.
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Graf 16: Zhodnoceni vyznamnosti eliminace pachovych vlivQ, vlastni zpracovani

Z grafu mizeme vy¢ict, Ze 60% pracovnikil niz§iho managementu se vyjadrilo, Ze je tento
prvek pro né rozhodné dllezity, pro manaZery vrcholového managementu je tento prvek
rozhodné dulezity z 50%, dalSich 50% manazerG z této Urovné volilo moZnost spise

dulezité, stejnou moznost volili i manazéti sttedniho managementu a to 60% z nich.

» Vliv oblékani (vhodnost obleceni)

Vliv oblékani, jak jiz bylo zminéno, se umistil spole¢né s pachovymi vlivy mezi 4. a 5.
Mistem v ramci hodnoceni poradi dulezitosti. Hodnota celkového aritmetického praméru

je totozna, jako u eliminace pachovych vliva, ¢ili x = 3,182.
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Graf 17: Zhodnoceni vyznamnosti vlivu oblékani, vlastni zpracovani

U tohoto grafu mizeme vidét pomérné velkou rozdilnost v ndzorech. Manazefi vrcholové
urovné vliv oblékani oznacili ze 75% za spiSe nediileZity, manaZefti niz§iho managementu
jej oznacili z 65% za spiSe duilezity a rozhodné dilleZity je pro manazery stfedni trovné

ato z 80%.
4.4.4 Komunikaéni dovednosti

Ctvrta kapitola se tyka komunika¢nich dovednosti a hodnoceni prvkii v ramci této oblasti.
Respondenti hodnotili naslouchani, empatii, pozorovani, dotazovani, popisovani, ptijimani

zavéri a na zakladé potradi vyznamnosti soubor téchto respondenti sefadil jednotlivé

Naslouchéni podfizenym pracovnikiim 3,591 1.-2.

Empatie vii¢i podiizenym pracovnikiim 3,432 6.

Pozorovani (kombinace sledovani a
naslouchani s cilem nevytvareni 3,500 4, -5,
okamzitych zavérh)
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Dotazovani (ziskani ptesnych a

vypovidajicich informaci) 3,523 3.

Popisovani (konkrétni popis specifickych
¢innosti s cilem shodnosti chapani 3,500 4, -5,
jednotlivych skute¢nosti)

Pfijimani zavéra (vede k vzajemnému

pochopent) 3,591 1.-2.

Tabulka 8 Vysledné hodnoty prvkti komunika¢nich dovednosti, vlastni zpracovani

» Naslouchani podfizenym pracovnikiim

Vv

Naslouchani podiizenym pracovnikiim se fadi mezi nejdilezitéjsi slozky komunikacnich
dovednosti. Pro manazery je naslouchéni svym podiizenym vskutku vyznamné. Nejvéetsi
podil respondentti volilo variantu rozhodné diilezité. Hodnota vazeného aritmetického
praméru je x= 3,591 a v ramci potadi dulezitosti se zatadil tento aspekt mezi prvni a druhé

misto spolecné s piijimanim zavéra.

Naslouchani podfizenym pracovnikium
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Graf 18: Zhodnoceni vyznamnosti naslouchani podfizenym pracovnikiim, vlastni zpracovani
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Na dulezitosti naslouchani podfizenym pracovnikiim se manazeti z jednotlivych urovni
managementu shodli jasné, nejvétsi procenta z nich volila moznost rozhodné diilezité

ato: 75% vyssi management, 70% stfedni a niz8i management.

» Empatie vici podiizenym pracovnikiim

Ackoli se naslouchani podfizenym pracovnikiim fadi mezi 1. a 2. misto v rdmci hodnoceni
komunika¢nich dovednosti, paradoxné¢ se empatie vici podiizenym pracovnikim fadi
na misto 6. neboli posledni na zaklad¢ hodnoceni pofadi dulezitosti. Hodnota vazeného

aritmetického priméru je x = 3, 432.

Empatie vii¢i podiizenym pracovnikim
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Graf 19: Zhodnoceni vyznamnosti empatie vaéi podtizenym pracovnikiim, vlastni zpracovani

DilezZitost empatie viici podiizenym pracovnikiim uz vykazuje trochu jiné hodnoty. Ackoli
75% pracovnikll vy$siho managementu a 55% pracovnikl niz§iho managementu ji oznacili
za rozhodné dtlezitou, 55% pracovniki managementu stfedniho tento prvek oznacilo

za spise dulezity.
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» Pozorovani (kombinace sledovani a naslouchani s cilem nevytvareni

okamzitych zavéri)

Pozorovani je pro manazery méné vyznamnym prvkem Vramci hodnoceni prvka
komunika¢nich dovednosti, nicméné jeho véazeny aritmeticky prumér dosahuje hodnoty
x = 3,500 a tato hodnota stale vypovida o relativni dilezitosti. Na stupnici poiadi

vyznamnosti se tento prvek umistil mezi 4. a 5. mistem spolecné s popisovanim.

Pozorovani
80% 75%
70%
70%
60% 55%
50%
40%
40%
30% 25% 25%
20%
10% 5% 5%
0% 0% 0% 0%
0% I
Rozhodné nedilezité Spisenedilezité Spise dulezité Rozhodné dulezité
B Vys§i management M Stfedni management Niz§1 management

Graf 20: Zhodnoceni vyznamnosti pozorovani, vlastni zpracovani

Pozorovani je opét dilezitym prvkem v ramci komunikac¢niho procesu. 75% manaZert
vrcholového managemenu a 70% manazerd stfedniho managementu jej oznacilo
zarozhodné dilezity. Vedouci pracovnici niz§tho managementu pozorovani oznacili

Z 55% za spise dulezity prvek.
» Dotazovani (ziskani pFesnych a vypovidajicich informaci)

Dotazovéani a ziskdvani pfesnych a vypovidajicich informaci je pro manaZery jeden
z nejdulezitéjSich aspektl v ramci komunikacnich dovednosti, coz je 1 z logiky véci
pochopitelné¢, manazeii potiebuji piesnd a vypovidajici data, aby snimi mohli dale
nakladat. Hodnota vazeného aritmetického priméru je X = 3,523 a na stupnici potadi

dilezitosti se tento prvek zatadil na tfeti misto.
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Graf 21: Zhodnoceni vyznamnosti dotazovani, vlastni zpracovani

Pracovnici vrcholového managementu se shodli jednotné, dotazovani je pro 100% z nich

rozhodné dulezité. Rozhodné dlleZity je tento prvek také pro 55% manaZert ze stiedni

v v

> Popisovani (konkrétni popis specifickych ¢innosti s cilem shodnosti chapani

jednotlivych skutecnosti)

Vyznam popisovani se fadi hned za dotazovani, tedy na stupnici potadi vyznamnosti mezi
4. a 5. prickou, spolecné s pozorovanim. Pro manazery je dtlezity popis konkrétnich
¢innosti s cilem shodnosti chapani jednotlivych skute¢nosti, coz navazuje na samotné

dotazovani. Celkovy vazeny aritmeticky primér dosahuje hodnoty x = 3,500.
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Graf 22: Zhodnoceni vyznamnosti popisovani, vlastni zpracovani

Popisovani je rozhodné dilezit¢ pro 75% manazerd stfedni Grovng, 50% manaZerQ
vrcholové trovné a 45% manaZzerd nizsi Grovné fizeni. OvSem stejné procentni zastoupeni
lze spatfovat u manazeri vrcholové a niz$i irovné managementu také u moznosti spise

diilezite.

¥_ o

» Prijimani zavéra (vede k vzaijemnému pochopeni)

Pfijimani zavért se fadi spole¢né s naslouchanim podfizenym pracovnikiim mezi 1. a 2.
misto na pofadi dulezitosti. Pro manazery je tento aspekt opravdu dulezity,
vzhledem k tomu, Ze vede ke vzajemnému pochopeni. Hodnota vazeného aritmetického

praméru je x = 3,591.
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Prijimani zavéra
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Graf 23: Zhodnoceni vyznamnosti pfijimani zavért, vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu lze soudit, Ze pfijimani zavérh je opét velmi dileZity aspekt.
Manazeti stfedni urovné fizeni jej oznacili jako rozhodné dilezity z 90%, stejnou moZnost
volilo 75% manaZeri vrcholového managementu, ovSem u niz§tho managementu je vétsi
procentni zastoupeni (50%) u moznosti spise dilezité nez li u moznosti rozhodné dulezité

(45%).
445 Komunika¢ni kanaly

V ramci této sekce manazeti hodnotili jednotlivé komunikacni kandly a s tim spojenou
dalezitost téchto kanali. Jednd se o komunikaci osobni, pisemnou, telefonickou,

elektronickou, podnikova periodika, véstniky a video komunikaci.

Osobni komunikace 3,386 1.
Pisemna komunikace 3,136 3.
Telefonicka komunikace 3,182 2.
Elektronicka komunikace 2,727 5.
Podnikové casopisy/noviny 2,114 7.
Veéstniky 2,045 8.
Nasténky 2,182 6.
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Video 2,841 4,

Tabulka 9 Vysledné hodnoty komunikaénich kanal®, vlastni zpracovani

> Osobni komunikace

Jak jiz bylo zmifovano, osobni komunikace neboli komunikace tvaii v tvaf, je pro

vvvvv

priméru se rovna ¢islu x = 3,386, coz také vypovida o zna¢né dulezitosti.

Osobni komunikace
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Graf 24: Zhodnoceni vyznamnosti osobni komunikace, vlastni zpracovani

Pracovnici vrcholového managementu oznacili komunikaci osobni ze 100% jako rozhodné
dialezity komunikaéni kanal, pro 75% pracovnikll niZ8i trovné fizeni je osbni komunikace

dalezita ze 75% a spisSe duilezita je pro pracovniky stfedniho management a to z 50%.
p Jeprop y g
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> Pisemna komunikace

Na potadi dulezitosti se pisemna komunikace umistila na 3. mist¢, za komunikaci osobni
a telefonickou. Lze tedy pozorovat jeji vysokou dulezitost. Hodnota vazeného

aritmetického prumeéru je x = 3,136.

Pisemna komunikace
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Graf 25: Zhodnoceni vyznamnosti pisemné komunikace, vlastni zpracovani

Pisemnou komunikaci povazuji manazefi vyssiho stupné fizeni z 50% za spiSe nedileZitou,
nasledné 50% respondentli z oblasti niz§tho managementu ji povazuje za spise dilezitou

a stejné tak manazefi stfedniho managementu a to z 45%.
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> Telefonicka komunikace

Komunikace telefonicka se fadi mezi velmi vyznamné komunika¢ni kanaly dle vysledkt
dotaznikového Setfeni. Nachazi se na 2. misté vramci hodnoceni porfadi dilezitosti.

Celkovy vazeny aritmeticky prumér dosahuje hodnoty x = 3, 182.

Telefonicka komunikace
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Graf 26: Zhodnoceni vyznamnosti telefonické komunikace, vlastni zpracovani

Telefonickou komunikaci oznacili manazefi z vy$siho a niz§iho managementu ze 75% jako
spiSe dilezitou. ZaméstnancCi stfedniho managementu volili z 45% moznost rozhodné

dulezité a z 45% moznost spise diileZité.
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> Elektronicka komunikace

Ackoli je neustdle zaznamenavan ¢im dal tim vys$§i nardst modernich technologii,
na potadi dulezitosti se elektronickd komunikace umistila na 5. mist¢. Hodnota vazeného

aritmetického priméru je x = 2,727.

Elektronicka komunikace
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Graf 27: Zhodnoceni vyznamnosti elektronické komunikace, vlastni zpracovani

Elektronickou komunikaci nejcastéji, ze 40%, hodnotili jako spiSe nedulezitou manazefi

cwwr

moznost spiSe dulezité a to ze 75%. Pro management vrcholovy je z 50% rozhodné

dilezita a z 50% spise dtlezita.
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» Podnikové ¢asopisy/noviny

Dle vysledkti vyzkumu Ize soudit, Zze podnikova periodika nejsou pro fidici pracovniky
az tak dulezita, ostatné v dnesni dob¢ elektronizace, se nejednad o zadny nevsedni ukaz.
Podnikova periodika oznacili ve valné vét$iné manazeifi ze vSech urovni managementu
za spiSe nedulezitd. Hodnota vazeného aritmetického priméru dosahuje u tohoto
komunika¢niho kanalu hodnoty x= 2,114, coz vypovida o niz$i dilezitosti a fadi se na 7.

misto poradi dulezitosti.

Podnikové ¢asopisy/noviny
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Graf 28: Zhodnoceni vyznamnosti podnikovych ¢asopisii/novin, vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu lze soudit, ze pro 75% manazerii vys§i Grovné fizeni jsou
podnikova periodika spiSe nedilezita, nej¢astéjsi hodnoceni manazerd niz$i urovné fizeni
bylo také spise nediileZité a to z 40% a rozhodné nedtlezitd jsou podnikova periodika pro

40% manazera urovné stiedni.
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» Véstniky

Véstniky jsou dle vyslednych hodnot pro vedouci pracovniky také méné dilezitym
komunika¢nim kandlem. Vazeny aritmeticky pramér zde dosahuje hodnoty x = 2,045,
Zniz lze usuzovat, Ze tomuto komunika¢nimu kandlu manaZzefi skute¢né neptikladaji

velkou dulezitost.

Véstniky
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Graf 29: Zhodnoceni vyznamnosti véstniki, vlastni zpracovani

Véstniky jsou dle grafu, pro jednu polovinu manaZerti z Grovné vysSiho managementu,
spiSe dilezité a pro druhou polovinu spiSe nedtlezité. Zaméstnanci niz§itho managementu
je oznacili jako rozhodné nedilezité ze 40% a spiSe nedulezité pro 45% zaméstnanct

managementu stiendiho.
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» Nasténky

V dnesni dobé modernich technologii 1ze povazovat nasténky za jakysi prezitek, ovSem pro
nékteré manazery jSOu nasténky stale rozhodné dulezité, ackoli je to opravdu mala cast.
V soucasné dobé jsou nasténky vétSinou nahrazeny napiiklad intranetem, coz lze
povazovat za soucast elektronické komunikace. Hodnota vazeného aritmetického priméru

je x = 2,182 a v ramci poradi dileZitosti Se nasténky umistily na Sestém misté.
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Graf 30: Zhodnoceni vyznamnosti nastének, vlastni zpracovani

Dilezitost nastének ve spole¢nosti vyobrazuje vySe uvedeny graf. Nejvetsi ¢ast manazera

je oznacilo jako spiSe nediilezité a to ze vSech trovni managementu.

> Video komunikace

Hodnota vazeného aritmetického pruméru ¢ini u video komunikace x = 2,841 a tento

v

komunikac¢ni kanal ziskal 4. pticku na potadi duleZitosti.
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Graf 31: Zhodnoceni vyznamnosti video komunikace, vlastni zpracovani

Dle grafu lze sledovat, Ze ze 70% je video komunikace rozhodné dileZita pro pracovniky
sttedni Grovné managementu, oproti tomu je pro pracovniky vrcholového managementu
ze 75% spiSe nedilezitd a stejnou hodnotou nejcastéji také hodnotili pracovnici nizsiho

managementu a to z 50%.
4.4.6 Komunikacni sméry

V kategorii komunikaé¢nich smérii manazeti hodnotili ¢tyfi vyznamné komunikaéni sméry
V podniku. Jedna se o smér shora - dolt, zdola - nahoru, dale o komunikaci horizontalni
a komunikaci diagonalni. Z nize uvedené tabulky lze vycist dulezitost jednotlivych

komunikacnich smért, ktera je dale i graficky zpracovéna.

Shora - dolti (od pracovnikt nadfizenych
. o 3,523 2.
k pracovnikiim podiizenym)

Zdola - nahoru (od podiizenych

pracovniki k pracovniklim nadtizenym) 3,432 4

Komunikace horizontalni (mezi
zaméstnanci na stejné organizacni 3,455 3.
urovni)
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Komunikace diagonalni (mezi
zaméstnanci na riznych urovnich 3,591 1.
organizace)

Tabulka 10 Vysledné hodnoty komunikaénich smérd, vlastni zpracovani

» Shora - doli (od pracovniku nadiizenych k pracovnikim podiizenym)

Komunikacni smér shora - dola si ziskal poradi dilezitosti 2. pficku. Manazefi tento
komunikacni smér povazuji prevazné za velmi dalezity. Hodnota vazeného aritmetického

priméru je X = 3,523, coz vypovida o skute¢né¢ velké dulezitosti.
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Graf 32: Zhodnoceni vyznamnosti komunikace shora-doltl, vlastni zpracovani

Rozhodné dulezity je tento komunikacni smér pro 100% pracovnikd vySSiho
managementu, 75% pracovnikd niz§tho managementu a 55% pracovnikii managementu

sttedniho.
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» Zdola - nahoru (od podfizenych pracovnikii k pracovnikiim nadfizenym)

Komunikaéni smér od podiizenych pracovniki k nadfizenym pracovnikiim, neboli zdola -
nahoru, se umistil dle potadi vyznamnosti na ¢tvrtém misté. Vazeny aritmeticky prumeér

dosahuje hodnoty x= 3,432.

Zdola-nahoru
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Graf 33: Zhodnoceni vyznamnosti komunikace zdola-nahoru, vlastni zpracovani

Komunika¢ni smér zdola — nahoru je rozhodné dilezity pro 100% manaZzerti z vrcholové

urovné fizeni, 75% manazerd stiedni trovné a 40% manazerti Grovné nizsi. Zaroven

v

» Komunikace horizontalni (mezi zaméstnanci na stejné organizacni tirovni)

Komunikace horizontalni obdrzela tieti misto, hned za komunikaci shora - dold. Vazeny
aritmeticky primér dosahuje hodnoty x = 3,455, ze kterého lze odvodit, ze se nachazi

na pomezi velmi vyznamného a spisSe vyznamného prvku komunikacnich smért.
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Graf 34: Zhodnoceni vyznamnosti komunikace horizontélni, vlastni zpracovani

Horizontalni komunikaci oznacilo 75% manazerti vyssi Grovné z rozhodné dileZitou,

stejnou dllezitost ji pfisuzuje 1 65% manaZerd niz§i urovné a 55% manazerd Grovné

stfedni.

» Komunikace diagonalni (mezi zaméstnanci na riznych urovnich organizace)

Komunikace diagonalni je pro manazery nejdilezitéj§im komunika¢nim smérem. Hodnota

vazeného aritmetického priméru nabyvd hodnoty ¥ = 3,591 a na poradi dilezitosti

obdrzela prvni piicku.
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Komunikace diagonalni
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Graf 35: Zhodnoceni vyznamnosti komunikace diagonalni, vlastni zpracovani

Diagonalni komunikaci jako komunikacni smér oznacilo za rozhodné dilezitou 90%
manazerti sttedni Urovné fizeni, 75% manaZeri vrcholového managementu a 55%

manazeru z niz$i urovné fizeni.
4.4.7 Principy efektivni komunikace

Principy efektivni komunikace jsou zékladnimi kameny pro podnikovou komunikaci.
V této oblasti manazeti hodnotili respekt k partnerovi, spole¢nou odpovédnost a dohodu
o cilech. Z vysledkti dotaznikového Setfeni vyplyva, ze manazefi neberou tyto principy

na lehkou vahu a ptisuzuji jim skutecné velky vyznam.

Respekt k partnerovi, se kterym
komunikuji (zékladni predpoklad 3,773 3.
komunikaéniho procesu)

Spolecna odpovédnost (odpoveédnost za
efektivni komunikaci nesou v§echny 3,955 2.
osoby, které se na ni podili)
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Dohoda o cilech v ramci komunikace
(efektivni komunikace by méla vést k 3,977 1.
jasnému a vyty¢enému cili)

Tabulka 11Tabulka Vysledné hodnoty principt efektivni komunikace, vlastni zpracovani

» Respekt k partnerovi, se kterym komunikuji (zakladni pfredpoklad

komunikaéniho procesu)

O velkém vyznamu principt efektivni komunikace je mozné se presvédcit hned u prvniho
aspektu a to u respektu k partnerovi, se kterym komunikuji. Na potadi dulezitosti se tento
aspekt sice umistil na tfetim mist¢, ov§em hodnoty primért hovoii jasné. Celkovy vazeny
aritmeticky primér dosahuje hodnoty x = 3,773. Z ¢ehoz lze usuzovat, Ze nejcastéji byla

volena moznost velmi diilezité.
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Graf 36: Zhodnoceni vyznamnosti respektu ke komunikaénimu partnerovi, vlastni zpracovani

Respekt ke komunikaénimu partnerovi je ze 100% rozhodné dulezity pro pracovniky
vy$§itho managementu, z 85% pro pracovniky stfedniho managementu a z 80% pro

e

pracovniky managementu nizsiho.
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» Spolecna odpovédnost (odpovédnost za efektivni komunikaci nesou vSechny

osoby, které se na ni podili)

Spolecna odpovédnost je pro manazery také velmi diilezitou polozkou a to jak v ramci
principti efektivni komunikace, tak v celkovém hodnoceni. Na potadi dilezitosti ziskal

tento aspekt druhé misto a vazeny aritmeticky primér dosahuje hodnoty x = 3,955.

Spole¢na odpovédnost
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Graf 37: Zhodnoceni vyznamnosti spoleéné odpoveédnosti, vlastni zpracovani

Spolecnou odpovédnost oznacili pracovnici vrcholového fizeni ze 100% za rozhodné

dualezitou, stejné tak ji oznacili z 95% manazeti z oblasti stfedniho a niz§itho managementu.

» Dohoda o cilech v ramci komunikace (efektivni komunikace by méla vést

k jasnému a vyty¢enému cili)

Tento aspekt ziskal, v rdmci okruhu hodnocenych prvki principti efektivni komunikace,
prvni misto. Témét 100% dotazanych manaZzert jej ohodnotilo jako rozhodné dilezity
prvek. Hodnota celkového vazeného aritmetického pruméru je x = 3,977, coz hovori

0 skute¢né velké dulezitosti.

81



Dohoda o cilech
120%

100% 100%
100%

80%
60%
40%

20%

0,
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0%
Rozhodné nedtlezité Spisenedilezité Spise dulezité Rozhodné¢ dilezité

B VyS$$i management B Stfedni management Niz§i management

Graf 38: Zhodnoceni vyznamnosti dohody o cilech v rimci komunikace, vlastni zpracovani

Dohodu o cilech ohodnotili pracovnici vysSiho a stfedniho managementu ze 100% jako
rozhodné diileZitou, za rozhodné diileZitou ji povazuje také 95% pracovnikli managementu
niz§iho a pouhych 5% pracovnikil niz§iho managementu tento aspekt oznacilo jako spise

diilezity.

448 Oteviena otazka

» Existuji v ramci komunikace prvky, které povazujete za vyznamné a nebyly v

dotazniku zminény? Pokud ano, prosim vypiste, o které prvky se jedna.

V ramci oteviené otdzky méli manazefi moznost vyjadrit se, které prvky komunikace jsou
pro n& dilezité, mimo téch, které byly v dotazniku zminény. Odpovédi vedoucich
pracovnikl jsou jejich subjektivnim nazorem, tudiz je nelze generalizovat, nicméné

je mozné si rozsifit obzory o nazory profesionalt.
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Ano Ne | Nevim

14 27 3
Stale je pro nékoho obtizné vstiebat negativni zpétnou vazbu od nadfizeného X X
pracovnika.
Neformalni ptilezitosti ke komunikaci - spole¢né offsite meetingy, diskuzni krouzky
b&hem prestavky, atd...
Oteviena komunikace, nebat se fici svlij nazor.
Za velmi dulezité povazuji formy sdileni informaci/komunikace napti¢ spolecnosti,
mezi oddélenimi i v ramci jednotlivych oddéleni a malych tyma v nich, tj. F2F X X
setkani a jednani, porady, interni komunikace, all staff setkani, atd.
Vyhodnoceni partnera pomoci otazek - zjisténi potteb, individualni pfistup. X X
Prvek sdélovani davérného obsahu, komu mohu néco duveérného sdélit, komu mohu X X
daveérovat a byt si jisty, Ze si to necha pro sebe a nezneuzije to.
Vazba, ktera situace vyzaduje ktery typ komunikace. X X
Drby a chodbové informace slouzi ¢asto jako jediny zdroj informaci. X X
"KNOW HOW" - dilezité pro usnadnéni komunikace na zaklad¢ urcitych poznatkii
zkuSenéjsich kolegi.
Dulezité je, pokud je to mozné, byt pfistupny konsenzu. Jednat s lidmi slusné a s
uctou. V ramci elektronické komunikace byt schopen filtrovat nepodstatnou X X
komunikaci. V dnes$ni dobé existuje mnoho elektronické komunikace, ktera manazery
ptehlcuje informacemi.
Workshopy a brainstormingy. X X
Sebereflexe a prace s ni. X X
Rozhodné je velmi dulezité i spravnost nacasovani pti vzajemné komunikaci mezi
nadfizenym a podiizenym zaméstnancem.
Telekonference, ale to stejné nikdo nechce, protoze to je peklo na draté. X X

Tabulka 12 Vyhodnoceni oteviené otazky, vlastni zpracovani

Dle niZze uvedeného grafu lze usuzovat, Zze pro vétSinu manazerG byl dotaznik

vycerpavajici a obsahoval téméf vSechny prvky komunikace, které vyuzivaji, jednalo

se 061,4 % vedoucich pracovnikii, dalSich 31,8 % poté doplnilo svlij ndzor v ramci

oteviené otdzky, kde se manazefi mohli svobodné vyjadfit. Pouhych 6,8 % manaZerii

zvolilo odpovéd’ ,,nevim*.
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Vyhodnoceni oteviené otazky
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Graf 39: Vyhodnoceni oteviené otazKy, vlastni zpracovani

84



5 Vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Pro tcely vypracovani praktické casti diplomové prace, byla vyuzita metoda
kvantitativniho sbéru dat neboli dotaznikového Setfeni. Dotaznik je koncipovan do tfi ¢asti,
kde je v prvni ¢asti otazka selektivni, nasleduje ¢ast druha, kde je 37 uzavienych otazek
aVposledni ¢asti je jedna otdzka oteviena, pro ucely doplnéni dotazniku a vyjadieni
subjektivniho nazoru. Na jednotlivé otazky odpovidali vedouci pracovnici spole¢nosti BNP
Paribas Personal Finance, S. A. V pfipadé uzavienych otazek hodnotili manazefi jednotlivé

vyroky na stupnici 1 — 4.

Souhrnné vysledky vyobrazuje nésledujici tabulka:

Sdélovany

3,614 23,01 1.-2. 4, -5. 4
obsah
Za koho
povazujt - 3,341 22.96 4. 21. 4
komunikaéniho
Obsah partnera
komunikacénih Prizpiisobent
o sdéleni TZpusobent 1 3 439 20,97 3. 17.-18.-19.| 4
sdéleni piijemci
Pochopeni
sdéleni a
dekddovan 3,614 2145 1-2. 4. -5. 4
zpravy
Srozumitelnost 3.455 21,78 1. 15. - 16. 4
pI’OjeVU
Volba
odbornych 2,795 32,87 6. 33. 3
termind
Zerbéh}li Tempo feci 2,955 26,96 3. 29. 3
OMUNIKACE M asitost fedi 2.864 31.23 4. 30. 3
Nepouzivani 2,841 29,01 5, 31.-32. 3
prazdnych slov
NepouZivani 3,068 29,81 2. 27. 3
barbarismua
Neverbalni Volba vhodné
komunikace vzdalenosti 3,250 23,77 3. 22. 3
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Podani ruky 3,023 27,76 6. 28. 3,5
O¢ni kontakt 3,523 17,63 2. 10'1_211' ) 4
Mimické = | 5569 18,32 1, 9. 4
projevy ve tvari
Eliminace
pachovych 3,182 25,31 4. -5. 23.-24.25. 3,5
vliva
Vliv oblékani 3,182 26,19 4, -5, 23.-24. 25. 3
Naslouchani
podiizenym 3,591 20,84 1.-2. 6.-7.-8. 4
pracovnikim
Empatie vuci
podiizenym 3,432 18,00 6. 17.-18. - 19. 4
Komunikaéni | pracovnikim
dovednosti Pozorovani 3,500 18,78 4.-5 13.- 14 4
Dotazovéni 3,523 18,64 3. 10 1'211' g
Popisovani 3,500 19,74 4,-5 13. - 14. 35
Prjimani 3,591 19,07 1.-2. 6.-7.-8. 4
zaveru
Osobni
komunikace 3,386 25,35 1. 20. 4
Pisemna
komunikace 3,136 25,97 3. 26. 3
Telefonicka 3,182 23 47 2. 23.-24.25. | 3
komunikace
Kominikaéni Elektro_mcké 2727 34,40 5 34 3
kanaly komunikace
Podnikové
casopisy/novin 2,114 41,85 7. 36. 2
y
Véstniky 2,045 46,56 8. 37. 2
Nasténky 2,182 40,61 6. 35. 2
Video 2,841 34,34 4. 31. - 32. 2
o 10.-11. -
Shora-dola 3,523 23,04 2. 12 4
Zdola-nahoru 3,432 24,38 4. 17.-18. - 19. 4
Komunikaéni .
. Komunikace
sméry horizontalni 3,455 23,46 3. 15. - 16. 4
Komunikace 3,501 21,67 1. 6.-7.-8. 4
diagonalni
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Eaeftﬂiféﬁ 3,773 14,81 3. 3. 4
Principy 2
efektivni sg"lecff 3,055 5,27 2. 2. 4
komunikace odpovednost

cDi?:c%da ° 3.977 375 1. 1. 4

Tabulka 13 Vyhodnoceni prvki komunikace, vlastni zpracovani

Ve vySe uvedené tabulce lze pozorovat vysledné statistick¢é hodnoty, které vychdzeji
z vysledki dotaznikového Setfeni. Jednd se o véazeny aritmeticky primér, variacni
koeficient, potadi dulezitosti v rdmci dané skupiny prvki, potadi dilezitosti za cely soubor
prvkil a také medianové hodnoty jednotlivych aspekti. Lze pozorovat rozdilnost
V hodnoceni poradi diilezitosti za jednotlivé soubory prvkl a potadi dilezitosti za celkovy
soubor, coz ukazuje vySe uvedend tabulka. Konzistentnost nazorl vyjadifuje variacni
koeficient. Zna¢nou konzistenci v nazorech lze pozorovat u principt efektivni komunikace,

oproti tomu, takzvané extrémy v nazorech, lze pozorovat u komunikacnich kanalu.

Prvni okruh otdzek je zaméfeny na obsah komunikac¢niho sdéleni. Jednotlivi manazefi
hodnotili vyroky jako je sd€lovany obsah, komunikaéniho partnera, pfizpiisobeni sdéleni
ptijemci a pochopeni sdéleni a dekddovani zpravy. V ramci tohoto Souboru otazek
je za nejvyznamngjsi prvek povazovan sdélovany obsah, ale také pochopeni a dekédovani
zpravy. Oba tyto prvky byly nejcastéji oznaCeny jako rozhodné dillezité v ramci obsahu
komunikac¢niho sdéleni a na celkovém pofadi vyznamnosti se umistily na 4. — 5. misté
z celkového mnozstvi 37 vyrokd, lze tedy usuzovat, ze v celkovém hodnoceni jsou tyto
prvky také velmi dulezité, coz vychazi z logicky véci. Pokud neni zprava dobie pochopena,
nelze nani ziskat relevantni odpovéd. Co se tyCe pfizpisobeni zpravy piijemci,
to se v ramci tohoto okruhu otazek umistilo na 3. misté, respektive 17. — 18. — 19.
a komunikaé¢niho partnera zafadili vedouci pracovnici na 4., respektive 21. misto. Mediany

jednotlivych prvkl v ramci hodnoceni obsahu komunika¢niho sdé€leni se rovnaji ¢islu 4,

coz znamena, alesponl 50% respondentl tyto prvky oznacilo za rozhodné dulezité.

V ramci druhého okruhu otazek manazeti hodnotili verbalni komunikaci a jeji prvky.
Jednalo se o srozumitelnost projevu, volbu odbornych termini, tempo feci, hlasitost feci,
nepouzivani prazdnych slov a nepouzivani barbarismi. Nejdulezitéjsim prvkem je v ramci
verbalni komunikace pro manazery srozumitelnost projevu, ktera se na celkovém potradi

vyznamnosti umistila mezi 15. a 16. mistem. Median srozumitelnosti projevu se rovna
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hodnoté 4, zcehoz lze usuzovat, ze nejméné 50% manazerii tento prvek oznacilo
za rozhodné dilezity. Druhé misto obsadilo nepouzivani barbarismil, nasleduje tempo feci,
hlasitost fe€i, nepouzivani prazdnych slov a jako posledni volba odbornych termint.
U tohoto okruhu otazek lze tvrdit, Ze je pro manaZery skutecné velice vyznamna
srozumitelnost projevu, ostatni prvky se v celkovém poradi vyznamnosti umistily az na 27.
mist¢ a dal, coz je skuteéné velky rozdil. Ackoli se tyto prvky umistily na zadnich

prickach, i pfes to mediany téchto hodnot nabyvaji ¢isla 3.

Tieti okruh otazek je zaméfeny na neverbalni komunikaci a jeji prvky jako je naptiklad:
volba vhodné vzdalenosti, podani ruky, o¢ni kontakt, mimické projevy ve tvari, eliminace
pachovych vlivil a vliv oblékani. V ramci tohoto souboru otazek manazeii vyhodnotili jako
umistily na 9. pfi¢ce, nasleduje o¢ni kontakt, volba vhodné vzdalenosti, eliminace
pachovych vlivli spole¢né s vlivem oblékani a jako posledni podani ruky. Pfi hodnoceni
celkového potadi vyznamnosti Se o¢ni kontakt umistil mezi ptickami 10. — 11. — 12,
spole¢né s dotazovanim a komunika¢nim kanalem shora dold. Co se verbalni komunikace
tyCe, mimika a o¢ni kontakt jdou spolu ruku v ruce a existuje zde logicka navaznost.
Medidny jednotlivych prvkil se pohybuji mezi hodnotami 3 a 4, z ¢ehoz lze vyvodit,

alesponl 50% respondentt tyto prvky ohodnotilo jako spise nebo rozhodné dilezité.

Dal$im a to ¢tvrtym okruhem hodnocenych vyrokli jsou komunikac¢ni dovednosti. Zde
se hodnotilo naslouchdni podfizenym pracovniklim, empatie v0i¢i podiizenym
pracovnikiim, pozorovani, dotazovani, popisovani a pfijimani zavérd. Na prvnim misté
se umistilo naslouchani podifizenym pracovnikim spoleéné s pfijimanim zavéru,
kde vétsina manaZerti tento prvek vyhodnotila jako velice vyznamny, ¢emuz odpovida
i hodnota medianu 4 neboli nejméné 50% manazerd hodnotilo tento prvek jako velice
vyznamny. Lze usuzovat, Ze vedoucim pracovnikiim na svych zaméstnancich zalezi a snazi
se jim naslouchat. Dal$im vyznamnym prvkem v ramci komunikaénich dovednosti
je dotazovani, nasleduje pozorovani, popisovani a jako posledni se umistila empatie vaci
podifizenym pracovniklim. Dle odborné literatury jsou komunikacni dovednosti zakladnim
kamenem uspé$nosti podniku. Z hodnoceni jednotlivych aspektl Ize tvrdit, ze 1 manazefi
povazuji prvky komunikacnich dovednosti za velmi dilezité, jelikoZ je to jedna ze skupin

hodnocenych prvki, kde medidny hodnocenych prvkl nebyly nizs§i nez hodnota 3,5, coz

88



znamena, ze nejcastéjSi odpoveédi se pohybovaly mezi hodnocenim spise dulezité

a rozhodné dulezité.

V patém okruhu otdzek jsou hodnoceny komunikac¢ni kanaly. Jedna se o komunikaci
osobni, telefonickou, pisemnou, elektronickou, podnikové c¢asopisy/noviny, véstniky,
nasténky a video. Na prvni pficce se umistila komunikace osobni, kde se nejvétsi procento
vedoucich pracovnikii vyjadiilo, Ze se jednd o rozhodné dulezity prvek. Za osobni
komunikaci se umistila komunikace telefonickd, pisemna, video komunikace, elektronicka
komunikace, nasténky, podnikova periodika a véstniky. Dle porfadi vyznamnosti lze
vypozorovat zna¢ny zasah modernich technologii. Ackoli na prvnim misté stale zlstava
komunikace osobni, neboli tvaii v tvaf, velmi dilezitd je pro vedouci pracovniky také
komunikace elektronickd a telefonickd, podnikové casopisy, nasténky a véstniky
se umistily na poslednich pii¢kach, coz je také s nastupem elektronizace pochopitelné.
Ve vétSiné  spolecnosti se jiz dnes misto nastének vyuziva napiiklad intranet.
Mediany jednotlivych prvka se pohybuji mezi hodnotami 2 a 3, z ¢ehoz vyplyva, ze vice
nez 50% respondentli hodnotilo prvky komunikacnich kanall jako spiSe nediilezité nebo
spiSe dualezité. Pouze u osobni komunikace median nabyvé hodnoty 4, neboli Ze je alesponi

50% manazeru rozhodné dulezita.

V neposledni tadé respondenti hodnotili komunikaéni sméry. Vzhledem k charakteru
pozic, které respondenti vykonavaji a to pozice manazerské, se nebude ani nikdo divit
tomu, zesena prvni pificce umistila komunikace diagonalni. V zdvésu za timto
komunika¢nim smérem se umistila komunikace shora - dolt, po ni nasleduje komunikace
horizontalni a jako posledni komunikace zdola - nahoru. V ramci celkového hodnoceni
se jedna opét o jednu z nejlépe hodnocenych skupin prvkd, mediany hodnot se pokazdé
rovnaly ¢islu 4, coz znamend, Ze minimalné 50% respondentl se vyjadiilo, Ze je pro né

dany prvek rozhodné dileZity.

Posledni hodnocenou skupinou jsou principy efektivni komunikace. Jednalo se o respekt
K partnerovi, spole¢nou odpovédnost a dohodu o cilech. Na prvni pfi¢ku manazeti umistili
dohodu o cilech, z tohoto faktu mliZeme usuzovat, Ze manaZeti jsou ochotni diskutovat
a zaroven jsou zainteresovani v cilech spolecnosti, pro kterou pracuji. Na dalSich ptickach
se umistila spole¢na odpovédnost a respekt k partnerovi, se kterym komunikuji. Vsechny

tyto aspekty byly vyhodnoceny jako velice dulezit¢ a lze tvrdit, Ze manazerim
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na principech efektivni komunikace skuteéné velmi zalezi. Medidny jednotlivych aspekta
zde nabyvaji opét pouze hodnoty 4, tedy alespon 50% manazeri odpovéde€lo, Ze jsou

pro né dané aspekty rozhodn¢ dilezité.

Po souboru téchto uzavienych otdzek nasledovala otazka oteviend, kde manazeti mohli
svobodné vyjadrit svilj ndzor k dané problematice. Valna vétSina z nich odpovédéla, ze jiz
nemaji co dodat k tomuto tématu. OvSem 14 manazerd otevien¢ napsalo svou odpovéd.
Doslovné vyjadieni vedoucich pracovnikii 1ze nalézt v tabulce ¢islo 12. Kazda z odpovédi
jednotlivych manazeri byla jina, ztoho lze usoudit, Ze kazdy manaZer je jedine¢nou
osobnosti a vramci této problematiky je pro kazdého dulezité néco trochu jiného.
Co se ovsem celkového hodnoceni tyce, I1ze soudit, ze u vétSiny vyrokil se manazeti shodli
a odchylka od jednotlivych odpovédi nebyla vysoka. Jako prvni tfi nejvyznamnéjsi prvky
manazefi oznacili dohodu o cilech, spolecnou odpovédnost a respekt k partnerovi. Lze
usuzovat, ze manazerim skute¢n¢ zalezi na vytyCeni cilii pro danou spolecnost, v zavésu
za tim, se objevuje respekt k partnerovi, kterym manazeti davaji najevo pokoru k druhému
¢lovéku. Osobni komunikace byla, je a bude pravdépodobné nejdilezitéjSim
komunika¢nim kanalem, zalezi na tom, s kym komunikujeme a zdali je osobni komunikace
vibec mozna, ovSem nartist modernich technologii jasné ovliviiuje komunikacni prostredi
a neni se vibec ¢emu divit. Komunikaci velmi urychlila jak komunikace elektronicka,
tak komunikace telefonicka, bez téchto zdroji komunikace by tézko mohly byt firmy tam,

kde momentalné jsou.

At uz se podivime na manaZery z kterékoli urovné fizeni, lze tvrdit, Ze vyznam
komunika¢nich prvki, je u nich skuteéné patrny. Ackoli je management rozdélen do tii
skupin neboli na management niZsi, sttedni a vrcholové Urovné, neni vzdy pravidlem,
7e jejich odpovédi ptijdou v posloupnosti na zakladé rozdéleni Girovni managementu. Casto
lze pozorovat vysokou dulezitost ur¢itého prvku napiiklad u managementu vrcholového,

24

poté managementu nizSiho a az posléze managementu stiedniho.

Komunikace ve spole¢nosti BNP Paribas Personal finance, S. A., je na velmi dobré Grovni.
Je vyuzivano firemnich messengert, které urychluji komunikaci, dale firemnich e-maild,
samoziejm¢ komunikace telefonické a napiiklad také intranetu, kde zaméstnanci
a manazeti ihned vidi novinky ze spolecnosti. Celkové tato banka funguje jako internetové

bankovnictvi, tudiz je davan dliraz na moderni technologie a vyuZiti sité internet. Ackoli
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se manazefi shodli na tom, Ze komunikace osobni je pro né nejvyznamné;jsi, kvali shonu
neni tolik vyuzivdna. Vzhledem k tomu, Ze pro manaZery je také velmi vyznamnym
prvkem naslouchdni zaméstnanciim, navrhuji zvysit ¢etnost osobnich schiizek se svymi
zamestnanci, pripadné vice zapojit do komunikace videokonference, které se v ramci
komunikac¢nich kanald sice umistily na 4. misté v rdmci potadi vyznamnosti, nicméné pred
videokonferenci manazeti stile uptednostiiuji komunikaci telefonickou nebo pisemnou.
Vzhledem k ¢asovému presu neni vzdy mozné zvolit osobni komunikaci jako komunikaéni
kanal a pravé videokonference by mohla byt ¢asteCnym nahrazenim. Manazefi oznacili
za nejdulezitéjsi prvky v rdmci neverbalni komunikace mimické projevy ve tvafi a ocni
kontakt, tyto projevy nejsou mozné skrze telefon ani pisemnou komunikaci registrovat,

proto by videokonference mohly byti vhodnou volbou komunikaéniho kanalu.
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6 Zavér

S komunikaci se setkavame kazdy den, at’ uz v osobnim Zivoté nebo v pracovnim Zivotg.
Tato diplomova prace pojednava o komunikaci a dalezitosti komunikacnich prvka

pro vedouci pracovniky. Existuje spousty komunikacnich prvki, které jsou v ramci
komunikace dtlezité, a je nutné si uvédomovat jejich vyznam obzvlast, kdyz se jedna

0 vedouci pracovniky, ktefi by méli jit svym zaméstnanciim piikladem.

Studium odborné literatury a nasledné sestaveni literarni reSerSe dopomohlo k vytvoteni
praktické ¢asti této diplomové prace, na zakladé které bylo potom mozné ovéfit teoreticka

vychodiska v praxi.

Vedouci pracovnici si dulezitost komunikace a jejich prvk uvédomuji. Zaroven je pro

n¢ také dulezité naslouchani svym podfizenym pracovnikiim, dohoda o cilech spolecnosti,
spole¢na odpovédnost, respekt ke komunika¢nimu partnerovi. Je patrné, Ze si manazeti
uvédomuji dilezitost odpovédnosti za efektivni komunikaci, protoze prave efektivni
komunikace mutize vést k jasnému cili dané spole¢nosti. Vyznamnou roli zde hraje i respekt
ke komunika¢nimu partnerovi, kterym vedouci pracovnici davaji najevo jakousi pokoru

K partnerovi, se kterym komunikuji. Velka dilezitost je, v ramci komunikaénich kanald,
pfisuzovana stale komunikaci osobni a za nejdileZitési prvky neverbalni komunikace
manazeti oznacili mimické projevy ve tvafi a ocni kontakt, coZ jde s osobni komunikaci
ruku v ruce. Z vysledkt dotaznikového Setfeni je ov§em patrny vliv modernich technologii,
jako je vyuzivani mobilnich telefond a po¢itaci neboli komunikace telefonické

a elektronické.

V soucasné dobé& velké spolecnosti nemohou existovat bez téchto pomocnikii, nicméné

je dulezité si uvédomit, ze komunikace osobni je stale nejdilezitéj$im komunika¢nim
kanalem, proto je dulezité si v této uspéchané dob¢€ najit ¢as a se svymi zaméstnanci mluvit
tvari v tvaf. Vhodnym néhradnikem komunikace osobni by mohla byt videokonference,

na zakladé které je mozné vypozorovat urcité aspekty neverbalni komunikace a zaroven

uSetfit ¢as.
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11 Ptilohy

11.1 Tabulka vysledka dotaznikového Setieni

Sd¢lovany obsah 0|1[2])0|1]0|0|3[3]4]15]15( 3614 [ 4,00 3,60 3,55
Za koho povazuji

komunika¢niho partnera (pro¢ | | | 4 | 4 | 5 52 1o |6 |10]3|12| 7| 3341 | 350 | 350 | 315
komunikuji pravé s timto

Clovékem)

Piizpiisobeni sdéleni pifjemci Ojof1)O0|1]2|1|6[9]|3]|13] 8| 3432 375 3,60 3,20
Pochopeni sdeleni a olo|2]ofl1|2|o|a|3]|al|s|14] 3614 400 | 370 | 345
dekodovani zpravy

Srozumitelnost projevu 0|2|]0|0]|1]0]1(f11]4|3]|6]|16| 3455 | 375 3,05 3,80
Volba odbornych terminti 0O|1[4)1|2]6[2]9[9]1]8] 12795/ 300 3,20 2,35
Tempo feci 0|2[0])2|4]3|1]10({11]1]4] 62955 275 2,80 3,15
Hlasitost feci 0|3[0)1|6]|5|3|4[10]0]|7]|5]| 284 ]| 275 2,75 3,00
NepouZivani prazdnych slov O|1f[2])0|1]9|4|12({6]|0]|6]| 32841 | 300 3,15 2,50
Nepouzivani barbarismi 0|0 2|2|5]|4]2([5]6]0]10| 8 3068 | 250 3,25 3,00
Volba vhodné vzdalenosti 0|0f1])0|2]4|3|7(8]1]11] 7| 325 [ 325 345 3,05
Podani ruky 0O|o0f2)0|7]2|2|11{6]|2]|2]|10( 3023 [ 350 2,75 3,20
O¢ni kontakt O|O0OfO|JO|2]1|0|8|7]|4]10|12( 3523 | 4,00 3,40 3,55
Mimické projevy ve tvari O|1(0)J0o|1]0|1|8|5]|3]|10|15| 3568 | 3775 3,35 3,75
Eliminace pachovych vlivii 0|2[0)0|3]2|2|12({6]|2]|3|12( 3182 | 350 2,80 3,50
Vliv oblékani 0|1[0]|3|1]5|0|2(13]1]16| 2| 3182 | 250 3,65 2,85
Naslouchani podfizenym

pracovnikim 0|1(1)0|1|]0|1|4|5]|3]|14|14( 3591 | 375 3,55 3,60
Empatie viici podiizenym

pracovnikiim ojofo|joO|1|2|1|11(7|3|8|11(| 3432 | 375 3,35 345
Pozorovani 0|1[(0])JO0|0O]1|1|5(11]3]|14] 8 3500 | 375 3,60 3,35
Dotazovani 0|1[0)JO0O|0O]1|0|8|8]4]11|11( 3523 [ 4,00 3,45 3,50
Popisovani 0|1[0)JO0|O0]2|2|4[9]2]15] 9 3500 | 350 3,65 3,35
Piijimani zaverh 0O|O0f1])J0|2]0|1|0f10]3]18| 9| 3591 | 375 3,80 3,35
Osobni komunikace 0|2[1])0|2]0|0|10[4]4]|6]|15| 3386 [ 4,00 3,00 3,65
Pisemna komunikace 0|0 2|2|3]1]1[9|10]1]|8]| 7]|3136 | 275 3,25 3,10
Telefonickd komunikace 0]2|1[0|0]0]3[9|15{1]9]| 4]|3182| 325 3,25 3,10
Elektronickd komunikace 0|6[0)0|8]1|2|3([15]2]|3]|4]| 2727 350 2,15 3,15
Podnikové ¢asopisy/noviny 1(8]3(3(7]18[0[5]|6|0[0] 3] 2114 1,75 1,85 2,45
Veéstniky 0782|952 |3[4]0]1] 3]|2045]( 250 1,90 2,10
Nasténky 115|528 7]|1]|6|6[0|1]2] 218 ]| 200 2,15 2,25
Video 0|1(3])3|0]|10|1|5[7]|0]|14] 0 2841 | 225 3,60 2,20
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Shora-dola 11]15] 3523 | 4,00 3,40 3,55
Zdola-nahoru 15| 8 | 34432 | 4,00 3,60 3,15
Komunikace horizontalni 11| 13| 3,455 3,75 340 345

18[ 11| 3591 | 375 3,90 325
17(16 | 3,773 | 4,00 3,80 3,70
19119 3955 [ 4,00 3,95 3,95
20019 ) 3977 | 400 4,00 3,95

Komunikace diagondIni
Respekt k partnerovi
Spole¢na odpovédnost
Dohoda o cilech

o|o|o|o|o|o|o
O|O|0|O|F|F|F
O|lo|OoO|IN|FR|FP|F-
o|o|Oo|Oo|Oo|Oo|Oo
OO |O|FR |k |-
o|loINMINMIMNIwIN
oO|o|O|r|L,|O|O
OFRININ|IN|Ww|N
[l Ll ASH K20 B Ho o}l I V]
B BN B O NOSH oy

11.2 Dotaznik

Dobry den,

jmenuji se Nikola Rusinové a jsem studentkou Provozné ekonomické fakulty Ceské
zemédelské univerzity v Praze. Rada bych Vas pozadala o vyplnéni nize uvedeného
dotazniku, ktery se zaobira problematikou komunikace na jednotlivych stupnich fizeni

V podniku. Vyplnéni dotazniku Vam nezabere déle jak 5 minut.

. Vyberte, do jaké urovné Fizeni spada VaSe pozice
1) Niz$i management
2) Stfedni management

3) Vyssi management

Na stupnici 1-4 prosim zhodnot'te dulezitost jednotlivych aspektti komunikace, kde

1 znamend rozhodné nediilezité, 2 spiSe nedulezité, 3 spise dulezité, 4 rozhodné dilezité.

II.  Obsah komunikacniho sdéleni
4) Sd¢lovany obsah
5) Zak koho povazuji komunikaéniho partnera (pro¢ komunikuji pravé s timto
clovékem)
6) Prizpisobeni sdéleni piijemci

7) Pochopeni sdéleni a dekddovani zpravy

I11.  Verbalni komunikace
8) Srozumitelnost projevu (artikulace)
9) Volba odbornych termint
10) Tempo feci
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11) Hlasitost feci
12) Nepouzivani prazdnych slov

13) Nepouzivani barbarism

IV. Neverbalni komunikace
14) Volba vhodné vzdalenosti
15) Podani ruky
16) Oc¢ni kontakt
17) Mimické projevy ve tvari
18) Eliminace pachovych vlivi

19) Vliv oblékani (vhodnost oble¢eni)

V. Komunikaéni dovednosti (receptivni/expresivni)

20) Naslouchani podfizenym pracovnikiim

21) Empatie vici podiizenym pracovnikiim

22) Pozorovani (kombinace sledovani a naslouchani s cilem nevytvafeni okamzitych
zaveérn)

23) Dotazovani (ziskani pfesnych a vypovidajicich informaci)

24) Popisovani (konkrétni popis specifickych ¢innosti s cilem shodnosti chapani
jednotlivych skutecnosti)

25) Ptijimani zavéra (vede k vzajemnému pochopeni)

V1. Komunikac¢ni kanaly
26) Osobni komunikace
27) Pisemna komunikace
28) Telefonicka komunikace
29) Elektronicka komunikace
30) Podnikové ¢asopisy, noviny

31) Véstniky
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32) Nasténky
33) Video

VIl. Komunikacni sméry
34) Shora-dolt (od pracovniktl nadtizenych k pracovnikiim podtizenym)
35) Zdola-nahoru (od podfizenych pracovnikti k pracovnikiim nadiizenym)
36) Komunikace horizontalni (mezi zam¢&stnanci na stejné organiza¢ni tirovni)

37) Komunikace diagonalni (mezi zaméstnancu na riznych Grovnich organizace)

VIIlI.  Oteviena otazka: Existuji v ramci komunikace prvky, které povazujete za velice
vyznamné a nebyly v dotazniku zminény? Pokud ano, prosim vypisté, o které prvky

se jedna.
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