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Vyznam komunikace pro praci manazera

Souhrn

Vyznam komunikace je nesporny. Sdélovani a pienos informaci v jakékoliv formé je
nedilnou soucasti kazdého cloveka, at’ uz v osobnim ¢i pracovnim Zivoté. Manazefi
a vedouci pracovnici, kteti chtéji byt Gspésni a efektivné tidit své zaméestnance, musi umet

komunikovat.

Tato diplomova prace zabyvajici se manaZerskou komunikaci zjiStuje vyznam
jednotlivych forem komunikace pro praci manazera, kterych uziva kfizeni svych

zameéstnancu, ptipadné celé spoleCnosti.

Teoretickd Cast prace je zpracovana s vyuzitim odborné literatury do literarni reSerse,
ve které jsou shrnuty zakladni teoretické poznatky tykajici se problematiky komunikace

V praci manazera.

Prakticka c¢ast prace je zaloZzena na zpracovani a zanalyzovani ziskanych dat
Z kvantitativniho prizkumu dotaznikového Setfeni, které probéhlo ve tfech vybranych
podnicich. Prizkum byl zalozen na zjisténi informaci o verbalni a neverbalni komunikaci,
komunikaci v podniku, okolnostech pusobicich pii komunikaci na sdélované informace
a 0 vzdélani manaZerti v oblasti komunikace. V zavéru praktické ¢asti bylo provedeno

zhodnoceni ziskanych udaji.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské funkce, manazerské role, vedeni lidi,
komunikace, verbalni komunikace, neverbalni komunikace, formy komunikace, proces

komunikace



The importance of communication in manager‘s work

Summary

The importance of communication is undeniable. Communication and transmission
of information in any form is an integral part of every person, whether in personal or
professional life. Managers and executives who want to be successful and efficiently

manage their employees must be able to communicate .

This thesis dealing with managerial communication identifies the importance of various
forms of communication to work as a manager, which is used to control their employees

or the entire company.

The theoretical part of the work is completed using professional literature to literature
review, which summarizes the basic theoretical knowledge of communication issues

at work manager.

The practical part is based on processing and analyzing the data obtained from the
guantitative survey questionnaire survey, which was carried out in three selected
companies. The survey was based on the observation informations of verbal and nonverbal
communication, communication in business circumstances involved in communicating
the information disclosed and education managers in the field of communication.

In conclusion, the practical part, the evaluation of the collected data.

Keywords: management, manager, management roles, management role, leadership,
communication,  verbal  communication,  nonverbal  communication,  forms

of communication, communication process, communication channels
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1 Uvod

Komunikace je zdkladni a velice dulezitou formou pro ptfenos informaci. Provazi
jednotlivee kazdym dnem po cely Zivot. Clovék prvky komunikace vnima je$té daleko
pred samotnym narozenim v prenatalnim vyvoji, kdy reaguje na podnéty z vnéjSiho
prostiedi, na podnéty zvukové, jako jsou napi. hlasy, hudba, nebo na podnéty hmatové,
jako je pohlazeni biiska matky jak od ni samotné, tak i od ostatnich ¢lend rodiny

a blizkych pratel.

Prostfednictvim komunikace V jakychkoliv formach jsme schopni se dorozumivat
s okolnim svétem, sdilet a projevovat své pocity a nalady, pfedavat informace a spole¢né
se radit. Setkavame se s ni béhem kazdého dne, at’ uz v osobnim zivoté doma s rodinou,
s pracovnimi kolegy nebo s vedoucimi pracovniky v zaméstndni, s prateli u sklenky
dobrého vina nebo s cizimi lidmi, ktefi jsou také soucéasti naSeho Zivota — prodavaci
v obchodech, ufednici v ufadech, l€kafi v nemocnicich, kolemjdouci po ulici. Je tedy
ziejmé, ze komunikace je velice vyznamnou soucasti lidského byti a ma v nasem Zivoté
velice podstatnou roli. Jeji vyznam a diilezitost si ale naplno uvédomujeme az v té chvili,
kdy potiebujeme piedat informaci, prednést prezentaci, at’ uz ve skole nebo v zaméstnani,

napsat e-mail nebo dopis.

V soucasné dob¢ se ve spoleCnosti setkavame s velkym vlivem modernich technologii jak
ve Skolach, v praci, tak i v osobnim Zivoté. Tyto novodobé prosttedky slouzi nejen
manazerim a zaméstnancum K rychlejSimu pfenosu informaci a tim i k Gspofe Casové,
ale soucasné¢ se setkavame s problémem velmi $patné komunikace zejména u vétSiny
mlads$i generace. Ta je diky nadmérnému vyuZzivdni modernich technologii (pocitace
a pocitacové hry, mobilni telefony, tablety, internet a dals$i) neschopna pfesné a vystizné

definovat a predat své nazory, napady a mySlenky plynule a zieteln¢ v celych vétach.

Mezi zékladni rozdéleni komunikace patfi komunikace verbalni a neverbalni. Verbalni

komunikaci zna kazdy z nas a umi si ji dobfe pfedstavit. Jedna se o vyjadieni pomoci slov,
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hlast a zvukl. Velice vyznamnou je i komunikace neverbalni vyjadiena gesty, pohledem,

vyrazem obliceje, postojem a dalSimi télesnymi projevy.

Pro manazery a tidici pracovniky, ktetfi chtéji byt GspéSnymi vedoucimi a mit za sebou
efektivni vysledky v zaméstnani, jsou komunikacni dovednosti a schopnosti a vyssi
komunika¢ni gramotnost hlavnim a zakladnim pfedpokladem. Vyznam komunikace

pro praci manazera zjist'uje tato diplomova prace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Prvnim cilem diplomové prace je zpracovat vSeobecnou literarni resersi, ve které¢ budou
shrnuty zakladni teoretické poznatky tykajici se problematiky komunikace v praci
manazera. Jednd se o vysvétleni zakladnich pojmi a klicovych slov, jako jsou
management, manazer, manazerské role a funkce, komunikace, verbalni a neverbalni
komunikace, proces a formy komunikace.

Druhym, hlavnim, cilem je na zéklad¢ téchto teoretickych poznatkil z odborné literatury
zjistit v praktické ¢asti pomoci kvantitativniho vyzkumu - dotaznikového Setfeni troven
komunikace a vyznam jednotlivych jejich forem pro praci manazeri v konkrétnich

podminkach.

2.2 Metodika

Diplomova prace je rozdélena do dvou casti a postup zpracovani byl provadén
nasledujicim zptisobem.

V prvni, teoretické, Casti je zpracovana pomoci odborné literatury vSeobecna literarni
reserse, ve které jsou shrnuty zakladni teoretické poznatky. V literarni reSerSi jsou
vysvétleny a upiesnény pojmy tykajici se problematiky komunikace v praci manaZera.
V oblasti managementu jsou to pojmy management, manazer a vedeni lidi. Dale jsou
V literarni reser$i popsany vyvojové etapy managementu, management prace, rozdéleni
manazerd a jejich ndplné prace na jednotlivych stupnich manazerského fizeni, manazerské
funkce, role, schopnosti a dovednosti manazera. V oblasti komunikace jsou v literarni
reSerSi vysvétleny a popsany pojmy, jako je komunikace, komunikaéni proces,
komunikaéni prostfedi a komunikacni sméry v podniku. Velkd pozornost byla vénovéana
verbalni a neverbalni komunikaci. V reSersi jsou tyto dva zplisoby komunikace podrobné;ji
popsany a dale rozdéleny na jednotlivé formy. U verbalni komunikace se jedna naptiklad
0 rozhovor, projev, jednani a pfipitek, u neverbalni komunikace to je mimika, gestika,

proxemika a dalsi.
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Podstatou druhé, praktické, ¢asti je charakteristika mnou vybranych podnikll a zpracovani
ziskanych dat z dotaznikového Setieni. Tato kvantitativni metoda byla zvolena zejména
diky moznosti ziskat velké mnozstvi informaci a dat ve velmi kratkém case. Mezi dalsi
vyhodu patii i pomérné rychlé vyplnéni dotazniku respondentem, ktery nezabere tolik
Vv dne$ni dob& vzacného a drahého ¢asu, navic se zachovanim anonymity 0Sob,
které dotaznik vypliovaly. V neposledni fad¢ byla moznost vybéru této kvantitativni

metody zvolena vzhledem k rychlému zpracovani a vyhodnoceni ziskanych dat.

Dotaznikového Setfeni se zlcCastnili manaZefi a vedouci pracovnici ve tfech mnou
vybranych podnicich. Byly to EOS KSI Ceska republika, s.r.o., NOHEL GARDEN, a.s.
a Doosan Bobcat Manufacturing, s.r.o. Tyto spole¢nosti byly zvoleny na zaklad¢ osobnich
a pracovnich znadmosti a kontaktii. Dotaznik byl spole¢né s privodnim dopisem nékterym
manaZzerim a vedoucim pracovnikiim pfedan osobné, jinym byl zaslan elektronickou

formou komunikace (e-mailem).

Dotaznik byl vytvoien v programu Microsoft Word 2007 spolecnosti Microsoft
a v programu Microsoft Excel 2007 byla pak nasledné¢ zpracovana ziskana data do tabulek

a grafu.

Dotaznik byl rozdélen do dvou usekli. V prvnim byly zjiStovany identifikacni udaje
0 respondentech, jako je pohlavi, v€k, dosazené vzdélani, stupeni manazerské pozice
vV podniku a dalsi. V druhém useku dotazniku se vyzkum zamétoval na komunikaci
V podniku a jeji vyznam pro praci manazera. Tento usek se dale Clenil na pét okruht dle
konkrétni feSené oblasti v rdmci komunikace. Okruhy otazek byly sméfovany na verbalni
komunikaci, kde byly dale zjiStovany zplsoby a vyuziti jednotlivych komunikaénich
forem, neverbalni komunikaci a komunikaci v podniku. Dal§im okruhem zkoumani byly
faktory plsobici a ovlivitujici obsah sdéleni pfi komunikaci a posledni okruh byl zaméten

na studium a vzdélani v oblasti komunikace.

Identifikacni ¢ast dotazniku obsahovala Sest otazek, otazek zaméfenych na komunikaci

bylo 38. Otazky byly formulovany s ohledem na srozumitelnost a jednoduchost s moznosti
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vybéru pouze jedné odpoveédi. Odpovedi v tiseku zaméfeném na komunikaci byly posléze
ohodnoceny body od 1 — 4, kde 4 body znamenaly nejvétsi vyznam a dulezitost a 1 bod

znamenal vyznam nejmensi.

Ziskana data byla zpracovana do jednotlivych tabulek a k nékterym z nich byly vytvoreny
pro ptehledné zobrazeni vysledkt také grafy. K zpracovani ziskanych udaju a spravnému
vyhodnoceni vysledkii byly pouzity tii statistické vzorce. Vazeny aritmeticky pramér,

smerodatna odchylka a variaéni koeficient.

Vazeny aritmeticky pramér se spocita pomoci vzorce:

'[‘_
X,
1

X= &k

>,

i=1

kde:

X = vazeny aritmeticky primeér
nj= cetnost

Xi = varianty

Smeérodatna odchylka se spocitd pomoci vzorce:

_ ||i(xr' _1_')2

| i1

i
kde:

Sx = smérodatnd odchylka

X = vazeny aritmeticky prameér

n; = Cetnost

Xi = varianty
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Varia¢ni koeficient se spocita pomoci vzorce:

yo=x

x
X

kde:
Vy = varia¢ni koeficient
Sx = smérodatna odchylka

X = vazeny aritmeticky prameér
(Jindrova, Prasilova, Zeipelt, 2008)

V zavéru samotné praktické Casti bylo provedeno zhodnoceni ziskanych dat z kazdého

okruhu dotaznikového prazkumu.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

3.1.1 Pojem management

,,Pojem management se stal vyrazem, ktery ma jiz mezinarodni platnost. Aniz by byl

v s g v % % v ’ . o 5,1
prekladan, uziva se v radé svetovych jazykii”

Stimto pojmem se béhem svého zivota setkal asi kazdy. Nejen v zivoté pracovnim,
ale i soukromém. Z praktického hlediska si kazdy z nas kazdodenné planuje urcity program
¢innosti, které je potfeba béhem dne vykonat, at’ uz to jsou ¢innosti pracovni v zaméstnani
nebo v doméacnosti, ale také program volného Casu. Setkavame se s rodinou, prateli, kolegy
V zaméstnani, zndamymi a navzajem diky spole¢né komunikaci mizeme ovliviilovat a ménit

naSe chovani a jednani. I to vSe je management.

Pojem management pochazi z angli¢tiny a piekladu tohoto slova nejptfesnéji odpovida
cesky vyraz ,.fizeni”. NejCastéji se jedna o fizeni podniku a procest v ném, lidi a ostatnich

¢innosti jako celku, jehoz podstatou je dosazeni planovanych a pfedem stanovenych cil.

V soucasné odborné svétové literature zaméiené prevazné na management a vse s nim

spojené mizeme najit velké mnozstvi definic a vysvétleni tohoto pojmu.

. Management je proces tvorby a udriovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji

v v . ’ v v .7 , 770 232
spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilii.

! VODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2006, 295 s. ISBN 80-7261-143-7, s. 12

2 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Vyd. 1. Praha: Victoria Publishing,
1993, 659 s. ISBN 80-856-0545-7, s. 16
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. Management Ize chdpat jako proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii,

’ ’ . .. 2 r 993
které nelze dosahnout individualni praci.”

., Management je proces. Jde o soustavu ndslednych aktivit a ukolii, které jsou vzajemné
provazané. Je to proces systematicky. ManazZer ma vndset do svych aktivit rad a vykonavat
své ukoly zpiisobem, ktery je uzndvan ostatnimi cleny organizace a je v souladu s jejich

v ror v r v r r70 24
ocekavanim. Je to proces zaméreny na dosazeni cilii.’

Vsechny tyto definice maji vSak jedno spole¢né. Zdiraziuji orientaci a smer vSech procest
a postupti podniku, systematicky vykonavanych, na dany cil spole¢nosti.

(Vodacek, Vodackova, 2006)

3.1.2 Vyvoj managementu

Pojeti managementu jako takového se ptipisuje jiz k okamziku, kdy se lidé spole¢né jako
skupina poprvé snazili o dosazeni urCitého cile. V kazdé skupiné se nachazely vidéi
osobnosti, které ji fidily a urcovaly jeji smér. V t€ dob¢ vSak byla teorie managementu

nepiesna a nepropracovand, a tak se prvni zminky o této véde datuji k pocatku 20. stoleti.

(Koontz, Weihrich, 1993)

Z casového hlediska a velice zjednodusené je mozné rozdélit vyvoj managementu do tii

vyvojovych etap a nastinit budouci etapu - ctvrtou.

Prvni etapa za¢ind pocatkem 20. stoleti. Do této etapy patii tfi nejvyznamnéj$i osobnosti
klasického managementu: Frederick Winslov Taylor, Henri Fayol a Max Weber.
Toto obdobi se vyznacuje rozvojem metod védeckého tizeni, ukolovou mzdou a kontrolou

pracovnich vystupti.

3 DONNELLY, James H, GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3, s. 24

* BELOHLAVEK, Frantisek, KOSTAN, Pavol, SULER, Odfich. Management. Olomouc: Rubico, s.r.0.,
2001. 642 s. ISBN 80-85839-45-8, s. 24
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Druhé etapa zac¢ina ptiblizné béhem druhé svétové valky. Mezi jeji zakladni charakteristiky
patii planovani podniku v mikroekonomickém a makroekonomickém méfitku a rozvoj
iniciativnich metod. Vedouci pracovnici se stavaji hlavnimi inovatory v podniku a v tomto

sméru se dostavaji i pfed samotné mayjitele.

Tteti etapa, zaCinajici kolem 70. let 20. stoleti, se vyznacuje snahou zaméstnanct podilet se
na fizeni podniku. To mad za nasledek vytvofeni si jakychsi partnerskych vztahii
ve spoleCnosti. Zacina se vyuzivat systém podilu na zisku, pozd¢ji podilu na vlastnictvi

podniku.

Ctvrta etapa se datuje za¢atkem 90. let 20. stoleti. Toto obdobi je charakteristické velkym
technologickym pokrokem ve vSech odvétvich. Zacinaji se vyuzivat telekomunikaéni
prostiedky, propracovanéjsi kancelafska, automatiza¢ni a robotiza¢ni technika.

(Trunecek, 1995)

3.1.3 Management prace

,, Chceme-li plné pochopit vyznam vedeckého managementu, musime poznat jeho hlavni

v, ’ . v oo ’ ) sy ’ . . »b
prinos v managementu prace, zjednodusovani prdace, planovani prdace a efektivnosti.

Na konci 19. stoleti se Frederick W. Taylor snazil vymyslet, jak by mohl zdokonalit
a usnadnit soustruznické prace. Po podrobném prostudovani praci jednotlivych pracovnikii
dokézal popsat jejich pracovni ¢innosti a podafilo se mu zjistit métitelné okolnosti,

Které jejich praci ovliviiovaly.

Frederick W. Taylor se stal prvnim ¢lovékem, ktery zacal praci zaméstnanci podrobnéji
analyzovat, a jeho védecka zjisténi posléze znacné inspirovala dal§i manaZery v jejich
praci. Jako nejvyznamnéj§i vysledek téchto manaZzeri je povazovan princip
zjednoduSovani prace.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

> DONNELLY, James H, GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3, s. 28

18



., Iym manzelii Lilian a Franka Gilberthovych vyuzil kombinace svych talentii k vytvoreni
vyznamného védeckého principu zjednodusovani prace. Proziravy technik byl piivodné
zednickym pomocnikem. Systematicky sledoval pohyby zrucnych zednikii a na zdakladé
svych pozorovani je presvedcil, ze mnoho jejich pohybu je mozné ucelné kombinovat
nebo eliminovat. Timto zpiisobem bylo mozné kladeni cihel vyrazné zjednodusit a zvysit
produktivitu prdace. Kombinovanim a eliminovanim pracovnich pohybu se podarilo zvysit
pocet nakladenych cihel za casovou jednotku, lépe vyuzit casovou kapacitu zednikii
a dosahnout vyssich pracovnich vykonii. Vysledkem bylo zvysSeni produktivity lidské

prace. 0

3.2 Manazer

Usp&nost a prosperita spoleGnosti je zavisla zejména na schopnostech, zkugenostech
a urovni vzdélani jednotlivych manazert. Pro firmu je velice dulezit¢ vybrat a dosadit
takové manazery, kteti umi kvalitné fidit spolecnost a vést ji k predem stanovenym cilim.
Manazerova zodpovédnost spociva v delegovani prace, fizeni a motivaci zaméstnanca,
ktefi jsou zakladni pracovni jednotkou spolecnosti. Pro dosahovani vysoké kvality
a produktivity prace jsou nezbytné nejen schopnosti a dovednosti zaméstnanct,
ale i kvalitni technika, ktera Setii ¢as, praci i penize.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

Velmi Casto nastava v zaméstnani situace, kdy se ¢lovék dostane do manazerské pozice,
ackoliv s touto praci nema zadné zkuSenosti a ani mu neodpovidé jeho dosavadni vzdélani.
Napiiklad zdravotni sestra vrchni sestrou, Iékai feditelem nemocnice nebo servirka
zodpoveédnou provozni restaurace.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

6 DONNELLY, James H, GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Vyd. 1. Praha: Grada
Publishing, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3, s. 29
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3.2.1 Charakteristika manazera

Pti vzniku malého, soukromého podniku, byva vlastnik také jedinym zaméstnancem. Stava
se jak uz zminovanym zaméstnancem a vlastnikem, ale i manazerem. S postupnym
rozsifovanim a zvétSovanim podniku se tyto role odd€luji a osamostatiuji.

(Trunecek, 1995)

,, Ulohou manazera je zejména uméni vyuzit odbornikii na dosazeni vytycenych cili.

’ ’ ’ Ve s . roe sl
Aby toho dosadhl, musi mit urcité znalosti vrozené i ziskané.”

ManaZer je osoba na vedoucim postaveni, ktera ma zodpovédnost za piidélenou oblast
vV podniku. Svou praci vykondva prostfednictvim svych pifimych podtizenych,
kterym rozdé€luje jednotlivé pracovni ¢innosti nebo pravomoc. Své podtizené dale v jejich
praci tidi, kontroluje a motivuje.

(Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)

3.2.2 Déleni manazeru

Zodpoveédnost manazera spociva v plnéni ukold, které zpracovavaji jeho piimi podfizeni.
Obtiznost téchto ukoll vramci organizace je stejné tak rozdilna, jako postaveni

jednotlivych manazert v ni.

Manazeti jsou na zakladé postaveni v organizaci rozdéleni do tii specifickych skupin.

Specifika spocivaji v odpoveédnosti za pInéni cili (viz tabulka na nasledujici strané ¢. 3.1).

" TRUNECEK, Jan. Management I. Praha: VSE v Praze, 1995, 221 s. ISBN 80-7079-929-3, s. 17
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Tabulka €. 3.1: Rozdéleni ¢asu manazert na rdznych manazerskych stupnich

planovani i .
T planovani
organizovani . .
planovani
vedeni organizovani
vedeni organlrzovam
vedeni
kontrolovani - -
kontrolovani kontrolovani
LINIOVY STREDNI VRCHOLOVY
MANAGEMENT MANAGEMENT MANAGEMENT

Zdroj: vlastni ptepracovani dle Bélohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O.. Management. 2001,
s. 27

1. Liniovi (provozni) manaZeri — Liniovy management
- manaZzefi na niz$ich manazerskych stupnich
- odpovédnost za plnéni tikoli zaméstnanci v jejich oddéleni
- kontrola, naprava chyb, feSeni konflikta

- napf.: vedouci administrativniho oddéleni, mistii, vrchni sestra v nemocnici apod.

2. Stredni manaZefi — Stfedni management
- fizeni liniovych manazera
- odpovédnost za koordinaci vykonavanych ukoll, za uskuteCiiovani plana
a tim pInéni strategickych cilii spole¢nosti

- napt.: vedouci provozu, vedouci odboru apod.

3. Vrcholovi (top) manazeri — Vrcholovy management
- manazefi na nejvyssi manazerské pozici
- odpovédnost za vykonnost podniku a celkové postaveni podniku ve spolecnosti
- formulace strategickych a organizacnich cilt
- napf.: generalni feditel, naméstci feditelt apod.

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)
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3.2.3 Manazerské dovednosti

Kazdy manazer musi mit urcité manazerské dovednosti, aniz by bylo podstatné,
jaké postaveni nebo jakou pozici ve spolecnosti zaujimd. Manazerské dovednosti jsou
Clenény do tii skupin a velikost podilu téchto dovednosti je zavislda na urovni

managementu, na které se manazer nachazi.

1. Lidské dovednosti
- nejdileZitéj$i dovednosti pro provozni manaZery na liniové irovni managementu
- jednd se zejména o schopnost vedeni lidi — motivace a kontrola podtizenych

zaméstnancu, efektivni komunikace, poskytovani potfebnych informaci

2. Technické (odborné) dovednosti
- tyto dovednosti maji nejvyS$i vyznam pro manazery na urovni stfedniho
managementu
- tykaji se schopnosti manazeri znat a pouzivat specifickou techniku, metody,
postupy a procesy Vv podniku minimalné stejné dobie jako jejich podiizeni,

a to z divodu piipadné kontroly prace

3. Koncepcni dovednosti
- nejvice vyznamné pro manazery na vrcholové urovni managementu
- Schopnost manazera vidét cely podnik jako jeden systém a fidit ho takovym
smérem, aby byly dosahovany pfedem vytycCené strategické cile

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

3.2.4 Manazerské role

Henri Mintzberg, kanadsky profesor, manaZer a spisovatel, identifikoval deset
manazerskych roli, které se seskupuji do tfi skupin. Jsou to skupiny interpersondlnich roli,
informacnich roli a rozhodovacich roli.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)
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1. Interpersonalni role

. Interpersonalni role vyplyvaji primo z formalni pravomoci a zodpovédnosti vedouciho
pracovnika udrzovat a rozvijet kontakty s partnery mimo vlastni Fizenou organizaci
(zakaznici, dodavatelé, predstavitelé bank, statu a verejné spravy...) nebo v ramci viastni
organizace (nadrizeni, podrizeni spolupracovnici, predstavitelé odborii a zajmovych

. ’ 8
organizaci...).”

Mezi interpersonalni role patfi tii dil¢i role:

e predstavitel organizace (figurka)
- reprezentuje firmu, mluv¢i firmy
- je pouze nositel role — o ni¢em nerozhoduje, netesi zadné komplikace

e ,vudce” organizace
- fidi a koordinuje pracovni cinnosti svych podfizenych pracovniki
k dosazeni vytyéenych cilti

e spojovaci ¢lanek (sty¢ny diistojnik)
- zprosttedkovatel prenosu informaci
- zajistovani a udrzovani kontaktli na horizontalni irovni uvnitf organizace

I mimo ni S externimi partnery

(Vodagek, Vodagkova, 2006)

2. Informaéni role

,Informacni role manazera spociva vjeho ucasti v informacnich procesech,

- Ve r v ’ v v v Iy e . Ve, r 59
t]. pri vytvareni, sbéru, prenosu, trideni, filtraci a vyuziti dat.

8 VODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2006, 295 s. ISBN 80-7261-143-7, s. 159

% VODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2006, 295 s. ISBN 80-7261-143-7, s. 159
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Mezi informacni role patii opét tfi dil¢i role:

e monitorujici prijemce informaci
- sledovani vn¢jSiho okoli — pfilezitost sehnat nové uzitecné nebo dilezité
informace, poznatky

e Siritel informaci
- predavani zjisténych informaci z vnéjstho prostiedi k rukam
spolupracovnikil, externim partnerim, ktefi se témito informacemi budou
vice zaobirat

e mluvdi organizace
- reprezentant organizace, informuje okoli, ,,proptjcuje” organizaci
SVoU tvar a tim spoluvytvaii jeji image

(Vodacek, Vodackova, 2006)

3. Rozhodovaci role

., Rozhodovaci role vrcholového manazera jsou hlavnim zjevnym projevem jeho cilevédomé
cinnosti k dosazeni soustavy cilit organizace. Jsou to pravé informace a znalosti,

které manazer zhodnocuje v Fdicim systému organizacni jednotky. "™

Mezi rozhodovaci role patii ctyfi dil¢i role:

e podnikatel
- rozhodovani o ziskavani a vyuzivani podnikatelskych ptilezitosti
a tim zajistovani vétsiho rozvoje podniku
- projektovani zmén — adaptace podniku na zmény

e feSitel problémi
- reakce a feSeni krizovych situaci, které mohou nastat napt. pfi zavadéni
zmén

e alokace zdroji
- hospodateni s hmotné-energetickymi, finanénimi i lidskymi zdroji v rdmci

planované ¢innosti

19 ODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2006, 295 s. ISBN 80-7261-143-7, s. 160
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e vyjednavad
- hledéani a dosahovéani rozumnych kompromisti ve spolecenské délbé prace

(Vodagek, Vodagkova, 2006)

3.2.5 Manazerské funkce

Pod pojmem manazerské funkce se skryvaji takové cinnosti, které by mél vedouci
pracovnik (manaZer) G¢inn¢ a uceln¢ plnit a tim zajiStovat Gspéch vlastni manazerské
prace. U&innost znamend provadét &innosti hospodarné a ucelnost je chapana
jako smysluplnost provadénych ¢innosti.

(Vodacek, Vodackova, 2006)

Vsechny nasledujici manaZerské funkce a hlavné jejich plnéni by mélo byt ve vzajemném
souladu a wvyvazenosti, jelikoz jednostrannost provadéni urcité funkce na tukor
téch ostatnich mize mit, a vétSinou také ma, Skodlivy dopad a manaZer se tak dopousti
zékladni chyby ve vykonu svych manazerskych funkci.

(Vodacek, Vodackova, 2006)

Pét zakladnich manazerskych funkci:
e Planovani
e Organizovani
e Rozhodovani
e Kontrola

e Vedeni lidi

3.2.5.1 Planovani

., Planovani je zamereno do budoucnosti. Vysledkem planovaci funkce je plan, tj. psany

pr , , o ol
dokument, specifikujici akce, které musi firma uskutecnit.’

1 DONNELLY, James H, GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Vyd. 1. Praha:
Grada Publishing, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3, s. 197
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Planovani je rozhodovaci proces, ktery zahrnuje vytyceni budoucich organizac¢nich cild,
jakoz i prostiedkt a zptisobu, jak jich dosahnout, a také definuje predpokladané vysledky
V uréeném case.

Funkce planovani je povazovana za nejdulezitéj$i nastroj pro dosahovani organizacnich
cilt, a tudiz na ni zavisi v podstatné mite i budouci prosperita podniku.

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Manazeti musi v rdmci planovaci funkce ucinit zésadni rozhodnuti, které se tyka ctyr

zakladnich prvki planovani. Jedna se o cile, akce, zdroje a implementace.

1. Cile - presné stanoveni budoucich stavii podniku, které maji byt splnény v urcitém

stanoveném c¢ase

2. Akce - vykonavani urCitych ¢innosti a aktivit a pouzivani konkrétnich prostredki

k dosazeni pfedem urcenych cild

3. Zdroje - jsou predstavovany uréitym omezenim, kterym se musi manaZer

pii planovani fidit a respektovat ho
4. Implementace - zahrnuje nejen prostiedky, postupy a zpusoby uskute¢néni planu,
ale také pracovniky a jejich tkoly, které jsou zaméteny na dosazeni planu
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)
Druhy plana
Rozdéleni na zaklad¢ planovaciho horizontu:
e Casovy horizont
- dlouhodob¢ planovani (plany na vice nez pét let dopiedu)

- sttednédobé planovani (plany v rozmezi jednoho az péti let)

- kratkodobé planovani (plany provadéné do jednoho roku)
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e Uroven rozhodovaciho procesu
- strategické planovani — navazuje na strategické cile podniku, dlouhodoby
charakter
- taktické planovani — sméfuje k plnéni strategickych cili

- operativni planovani — kratkodoby charakter

Rozd¢leni na zaklad¢ planovaci kategorie

e Poslani — vSeobecny cil a smysl podniku. Pro¢ a za jakym ti¢elem podnik existuje.

e C(Cile — konkrétni konecny stav planovani, kterého se snazi podnik dosédhnout.

e Strategie — jedna se o urceni konceptu chovani, dlouhodobého programu a zptisobu
¢innosti podniku.

e Politiky — navody a zplsoby uvazovani pii rozhodovani a formulovani plant
manaZzera pii vyuZziti své volnosti.

e Postupy — urcuji metody, zpiisoby a navody provadéni budoucich ¢innosti a jejich
posloupnost.

e Pravidla — uréuji konkrétni pozadavky na ¢innosti bez ¢asové posloupnosti.

e Programy — jedna se o soubor taktik, cilti, postupti, strategii, pravidel, potfebnych
krokti, podle nichz je mozné konkrétné jednat.

e Rozpocty — predstavuji vycislené¢ vyjadieni predpokladanych vysledkii podniku
s vazbou na zdroje.
(Trunecek, 1995)

3.2.5.2 Organizovani

Funkce organizovani je informaéni proces, pomoci kterého dochdzi ke stanoveni
a ¢asoprostorovému uspoiadani pracovnich ukold v konkrétnim podniku. Vymezuje pozice
pracovnikii  nebo  jednotlivych  pracovnich  kolektivii a  jejich  postaveni
V hierarchické organizaéni struktufe za ukolem zajisténi realizace planu.

(Vodacek, Vodackova, 2006)
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., Pomoci organizovani se vymezuji potiebné prace (Cinnosti), jejich vzdajemné vazby

(podminénosti v prostoru a case, ndslednosti), stanoveni pravomoci a zodpovédnosti

za vymezené okruhy cinnosti i jejich vazby, popr. dalsi zdrojové, pravni, administrativne-

spravni ¢i dalsi podminky. Organizovani je proces prirazeni ¢innosti a zdrojii v prostoru

a case, zamereny na zajisténi planovanych ukolu, resp. cili planu.

212

V procesu organizovani se rozliSuji dva pojmy: struktura procesi a struktura vztaha.

1.

Struktura procesti — jedna se o zdmérné Usili vedoucich pracovnikli zamétené
na vytyceni konkrétnich zptsobd, jak maji pracovnici provadét ptifazené ukoly

a prace.

Struktura vztahi — znamena pomérné stabilni organiza¢ni strukturu v podniku.
Organiza¢ni struktura je chapana jako kostra podniku, kterd umoznuje jeho
fungovani. RozliSuje pozice vedoucich a podiizenych pracovnikti, definuje pravidla
a postupy prace a deleguje pravomoci.
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

3.2.5.3 Rozhodovani

,»Rozhodovani je jadrem planovani a je mozné jej definovat jako vyber alternativniho

pribehu cinnosti.

»13

Funkce rozhodovani je pro znalost cilii a ptilezitosti podniku vskutku chdpana jako hlavni

soucast funkce planovani. Proces rozhodovani je mozno chapat jako:

1.

2
3.
4

vytvareni podminek a predpokladii

identifikovani moznosti voleb

hodnoceni moznosti voleb z hlediska stanovenych cila
vybirani nejvhodnéj$i moznosti, tj. uskute¢néni rozhodnuti

(Koontz, Weihrich, 1993)

12 YODACEK, Leo a VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2006, 295 s. ISBN 80-7261-143-7, s. 70

13 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Vyd. 1. Praha: Victoria Publishing,

1993, 659 s. ISBN 80-856-0545-7, s. 193

28



Rozhodovani je Gspésné, jestlize dosdhne podnik nésledujicich stavii:

zvySovani vyrobni vykonnosti

zvySovani podilu na soucasném trhu

prosazeni se na novych trzich

zvySovani hodnoty vyrobk, sluzeb atp.

opatieni novych vyrobnich postupt a technologii
zvySovani vynosnosti investic

snizovani naklada

veétsi spokojenost pracovnikll v podniku nebo klientt

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

3.2.5.4 Kontrola

Kontrola je dalsi velice podstatnou funkci manazera, mé informac¢ni charakter a slouzi

pro zhodnoceni nebo zmapovani prabéznych a finalnich vysledkii. Kontrolni funkce

porovnava zamer, tj. plan, cil, normy, se skute¢nym stavem (s dosazenymi vysledky).

(Vodagek, Vodackova, 2006)

Zakladni typy kontroly

Z hlediska pusobnosti se kontrola rozliSuje na: preventivni, pribéznou a kontrolu zpétnou

vazbou.

1. Preventivni kontrola — pifi preventivni kontrole se zjiStuji kvalitativni

a kvantitativni vykyvy firmou vyuzivanych zdroji. Mezi tyto zdroje patii naptiklad
lidské zdroje, material, potiebné zatizeni a naradi. Velice dulezitym zdrojem jsou

také finance.
Pribézna kontrola — je orientovana na prav€é vykonavané Cinnosti a operace.

Hlavni funkci této kontroly je posouzeni, zda tyto probihajici ¢innosti jsou

vsouladu s pfedem urCenymi cily. Nejcastéji tuto kontrolu pouzivaji provozni

29



vedouci, ktefi osobn¢ dohlizeji na spravnost vykonavanych praci, vedoucich

k poZzadovanym vysledkiim, a maji pravomoc uzivat penézni i jiné stimuly.

3. Kontrola zpétnou vazbou — se soustfedi na finalni vysledky. Posuzuji se redlné
konec¢né stavy s predem uréenymi cily, vyuzité zdroje, vykonané operace.

(Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)

Zasady efektivni kontroly

Integrace — kontrola musi byt pln€ integrovana do dané¢ho organiza¢niho prostiedi.
Piimétenost — poskytovani cennych zprav a informaci.

Mrw e A4

Hospodarnost — odhalovani odchylek a jejich pficin za nejnizsich nakladi.

el

Zaméteni se do budoucnosti — kontrola by méla odhalit odchylky diive, nez se

objevi.

o

Srozumitelnost — srozumitelnost a jednoduchost vysledki kontroly.
6. PruZnost — pruzné a prizpiisobivé reakce kontroly na neocekavané zmény.
7. Motivace — vytvareni motivujici atmosféry k vys$§im pracovnim vykondm.

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

3.2.5.5 Vedeni lidi

»Manazerska funkce vedeni je definovana jako proces oviliviiovani lidi takovym zpiisobem,

Voo e. V. L. Iy e . . . . 770 314
Ze jejich cinnost prispiva k dosahovani skupinovych a podnikovych cilu.

Vedeni lidi je schopnost manazera pfesvédCit a motivovat zaméstnance k takovym
vykontim, které vedou k dosahovani pfedem urcenych cili. Je to postup, pii kterém jeden
Elovék ovliviiuje ostatni lidi. Casto se pojem vedeni zaméfiuje synonymem fizeni, aviak
vedeni lidi je pouze jednou z €asti fizeni. Vliv, ktery m4 manazer na své podiizené
a ktery miize vyuzivat, je vymezen ve smyslu moci. Existuje pét opérnych piliit takové

moci:

14 KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Vyd. 1. Praha: Victoria Publishing,
1993, 659 s. ISBN 80-856-0545-7, s. 438
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1. Donucovaci moc — zdkladem donucovaci moci je strach podiizeného zaméstnance
Zz manazera. Podfizeny zaméstnanec si je védom, v ptfipadé nevyhovéni piani
¢inesplnéni ukolu, naslednych trestii. Nejcastéji to byvaji napomenuti, financni

srazky ze mzdy, pfitazeni prace navic nebo prace nepiijemné.

2. Odménovaci moc — je presnym protikladem moci donucovaci. Podfizeni
zameéstnanci jsou si védomi prémie, odmény, kterou ziskaji, pokud splni a vyhovi
pfanim manazera. Manazefi ud€luji finanéni a nefinanéni odmény (pochvala

a podékovani pted ostatnimi ¢leny za dobie vykonanou praci).

3. Zakonna moc (legitimita) — je ddna postavenim zaméstnancti v organizacni
struktufe podniku. Nadfizeny pracovnik (napft. feditel nemocnice) ma vice zakonné

moci nez pracovnik podfizeny (napi. vedouci Iékat jednotlivych oddéleni).

4. Odborna moc — odbornou moc a tim i respekt ostatnich kolegt ziskava jedinec,
ktery ma urcité zkuSenosti, védomosti nebo praxi. Pii zafazeni do manaZerskych

funkci se stavaji ptirozenou autoritou.

5. Prirknuta moc — zakladem je totoznost vedené osoby s viidcem, ktery ma ur¢enou
mocC.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

3.2.6 Styly vedeni lidi

Styl vedeni lidi znamena typicky zplsob jednani a chovani manaZera k pracovni skupiné,
kterou vede. Kazdy z manazeri ma svij vlastni styl, ktery je pro n¢ho vyznaény a ktery mu
nejvic vyhovuje. Aplikace jednotlivych styli rovnéz zavisi na konkrétni situaci, ve které
se manazer nachazi. Existuje celd fada rozdé¢leni stylti vedeni lidi.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)
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3.2.6.1 Zakladni typy stylu vedeni lidi

Klasicka teorie vedeni lidi se rozd€luje na tii hlavni styly: autoritativni, demokraticky

a liberalni (laissez-faire) styl.

1. Autoritativni styl — veskeré rozhodovani a moc provadi pouze samotny manazer -
autorita, uréuje svym podiizenym pracovnikim konkrétni ukoly, které musi
vykonavat. Komunikace v tomto stylu jde jen jednim smérem — od shora doli
(od manazera k podfizenym pracovnikiim).

Vyhoda — staly vykon pracovnikl na vysoké trovni.

A4

Nevyhoda — téméf Zadna motivace a vlastni iniciativa od podfizenych pracovnikd.

2. Demokraticky styl — manazer si ponechava uritou moc, zejména ve finalnich
rozhodnutich, avSak pomérné velkou ¢ast své moci rozdéluje mezi své podtizené
a tim je aktivné zapojuje do rozhodovaciho procesu. Komunikace probiha dvéma
sméry.
Vyhoda — zapojeni podtizenych pracovnikii do jednotlivych procest a tim zvySeni
jejich motivace a zaujeti.
Nevyhoda — urCitd casovd prodleva vyplyvajici pravé z demokratické formy

rozhodovani.

3. Liberalni (laissez-faire) styl — manazer s timto stylem vedeni pienechava veskeré
rozhodovani a veSkerou moc zcela na svych podfizenych pracovnicich nebo
na podiizené pracovni skupin€, ktera si sama rozd¢luje praci a urcuje zptisob feSeni
jednotlivych ukoli. Komunikace probiha zejména na horizontdlni Urovni
mezi pracovniky jedné skupiny.

Vyhoda — podtizeni pracovnici vykondvaji ukoly dle svého, zplisobem, jaky jim
nejvice vyhovuje, aniz by jim do toho mluvil nadtizeny vedouci.

Nevyhoda — mohou nastat situace, ve kterych si pracovnici neumi poradit
bez svych nadfizenych manazeru.

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001)
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Vladimira Khelerova ve své knize Komunika¢ni a obchodni dovednosti manazera z roku
1999 rozd€luje styly vedeni lidi nésledovné na styl: autokraticky, konzultativni,
participativni a liberalni.

Autokraticky styl zcela odpovida autoritativnimu stylu vedeni lidi, kdy jedinou moc ma
manazer, ktery o vSem rozhoduje a své podiizené pracovniky ptimo kontroluje v jejich
vykonu.

Konzultativni styl vyuzivd manaZzer, ktery se se svymi podiizenymi pracovniky radi,
pta se jich na jejich nazor a aZ néasledn€ po tom vykonava rozhodnuti. Timto se zlepSuje
pracovni atmosféra v podniku a utuzuji se vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi
pracovniky.

Participativni styl odpovida demokratickému stylu vedeni lidi. Podfizeni pracovnici
se podileji na jednotlivych rozhodnutich, avSak manazer si nechavd moc v konec¢nych
fazich rozhodnuti.

Liberalni (laissez-faire) styl vyuzivaji takovi manazefi, ktefi nechavaji svym podiizenym
naprosto volnou ruku. Tento styl je vhodny pouzit zejména pro urcita vyzkumna
pracovisté, kde pracovnici ziskavaji volnost a klid najit cil svého vyzkumu.

(Khelerova, 1999)

3.2.6.2 Individualni styly vedeni lidi

Typy individualniho stylu vedeni lidi se odvijeji na zaklad¢ preference dvou hledisek

pii posuzovani. Jedna se o: zajem o tkoly a zajem o lidské potieby (obrazek ¢. 3.1).

Obrazek ¢. 3.1: Typy individudIniho stylu vedeni

zijem | |AUTOKRATICKY |[HARMONICKY |TYMOVY
o ukoly

BYROKRATICKY PORADNI

LHOSTEJNY SOUSEDSKY SOCIALNI

Zajemo lidi

Zdroj: vlastni ptepracovani dle Hron, J., Teorie fizeni. 2002, s. 116
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Lhostejny typ — manazer nejevi o nic zdjem. Jeho pozornost neni sméfovana
ani na vyrobu a ukoly, ale ani na lidi v podniku. Nerad fesi konflikty a vyhyba

se veSkerému vedeni lidi a rozhodovani.

Byrokraticky typ — pfi tomto stylu vedeni lidi se manaZzer tidi jen smérnicemi,
normami a predpisy, dle kterych praci podiizenych pracovnikii pfisné kontroluje
avede. Velice dulezit¢ jsou pro néj tituly, hodnosti, spolecenské statusy

a postaveni. Vyznacuje se neosobnim vztahem jak k lidem, ale také i k ukolim.

Sousedsky typ — manaZer se drzi piesvédCeni, ze dobré vztahy na pracovisti
a spokojenost vSech pracovnikil v podniku se kladné projevi i na jejich vykonnosti
prace a konecnych vysledcich. Své podfizené téméf nekontroluje, ponévadz

zaujima takovy postoj, Ze lidé by nemé¢li byt k praci nuceni.

Harmonicky typ — manazer se fidi heslem za slusné odvedenou praci slusny plat.
UdrZzuje pracovni moralku v imérném stavu, netlaci ptili§ na své podtizené, ale ani
jim nedéava pftiliSnou volnost. Urcuje cile, které jsou splnitelné. Své podiizené
pracovniky se snazi motivovat prémiemi, pochvalami a na pracovisti se snazi

udrzet neformalni vztahy a komunikaci.

Poradni typ — manazer rozdéluje ukoly dle odbornych znalosti, dovednosti
a zkuSenosti pracovniki. Neni zastdncem rozdéleni vztahii nadiizenosti
a podfizenosti, jelikoz i podiizeni pracovnici mohou byt a jsou odborniky ve svém

oboru a jsou s nadfizenymi rovni.

Tymovy typ — jednd se o manazera, ktery jevi zdjem nejen o pracovni ukoly,
ale i o lidské potieby. Je velice naslouchavy a pozorny ke svym podiizenym
pracovnikiim. Jeho cilem je vytvofit stmeleny tym pracovniki, skvély kolektiv
s dvousmérnou komunikaci.

(Hron, 2002)
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3.3  Komunikace

3.3.1 Pojem komunikace

Pojem komunikace pochazi z latinského ptekladu slova ,,communicare” a znamena néco
spojovat. Tento vyraz mize byt uzivan i pro oznaceni dopravni sité, pfemistovani osob,
myslenek, informaci, pociti a dojmi od jednoho ¢loveka ke druhému. Komunikaénim
nastrojem mtize byt nejen jazyk, pocitac, telefon, radio nebo televize, ale 1 dopravni
komunikaéni prostifedky, jako je autobus, vlak, letadlo nebo lodni doprava.

(Mikulastik, 2010)

Latinsky slovnik Thesaurus linguae latinae, ktery patii mezi nejobsahlejsi latinské slovniky
vibec, ma pro vyraz ,communicare” shodny latinsky ekvivalent ,participace”,
ktery v ¢eském piekladu znamena spolupodilet se, spolutiCastnit se s nékym na nécem, mit
podil na né¢em spole¢ném.

(K¥ivohlavy, 1988)

,, Komunikace patri k zakladnim Zivotnim potrebam lidi i zvirat. Je to silny potencial
umoznujici prezit, byt uspésny, prosadit se, porozumét a pomahat jinym. Je to nejcastéjsi
aktivita cloveka. Komunikace je zdakladnim nastrojem interakcni aktivity, podle néhoz
Si delame predstavu o sobé samém i o jinych.

Pomoci komunikace ziskavame i predavame informace, popisujeme, vysvetlujeme,
vyjadrujeme pocity, nalady, jsme schopni vést jiné lidi, miuZeme je ovliviiovat a nechat

se ovlivitovat, vytvdret i nicit vztahy. "

3.3.2 Proces komunikace

Komunikacnim procesem se rozumi pienos informaci a vzajemného pochopeni

se prostfednictvim specifickych symbold a znakid mezi dvéma a vice osobami. Porozuméni

15 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010, 328 s.
ISBN 978-80-247-2339-6, s. 15
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V pfenosu informaci musi byt vyslednym efektem pouziti verbalnich nebo neverbalnich
znakil. Pti zptisobu pouziti jinych nez téchto znakt se pak jiz nejedna o komunikaci.

(Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)

Zakladni prvky procesu komunikace jsou:
e Komunikator — odesilatel informace
e Komunikaéni kanal
e Komuniké — informace

e Komunikant — pfijemce

Obrazek €. 3.2: Schéma komunika¢niho procesu

Myslenka Zakodovan Piijem Dekodaovani Pechopeni

Qdesiate Phijemce

Sum

Zdroj: Weihrich, H. Koontz, H. Management. 1993, s. 510

Jak zndzornuje schéma komunika¢niho procesu (obrazek ¢. 3.2), pfenos komunikace
zaCind u odesilatele, ktery ma urCitou myslenku nebo néapad. Odesilatel myslenku
zakdduje, a to tak, ze bude jak pro odesilatele, tak hlavné pro pfijemce jasna
a srozumitelnd. Nésleduje pifenos informace prostfednictvim kandlu, ktery odesilatele
a ptijemce spojuje. Dalsim krokem je pfijem informace ptijemcem, ktery musi byt schopen

myslenku dekddovat a pochopit ji.

Velice nepifjemnym a rusivym faktorem ovlivitujici komunikacni proces je komunikacni
Sum, ktery je pfedstavovan v§im, co zhorSuje odesilani, pfenos nebo pfijimani informace.
Jedna se naptiklad o hluk, ktery mize omezovat jasné mySleni, uZivani nejasnych znaki

a symboll, které mohou zkreslit kodovani, pferuSeni pfenosu informaci vlivem poruchy
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komunika¢niho kanalu pfi telefonické komunikaci, Spatné porozuméni informaci vlivem

predsudkd, ,,Sum” vznikly cizim jazykem nebo gest.

Velice dulezitou ¢asti komunika¢niho procesu je zpétna vazba, pomoci které je mozné
vyhodnotit komunikaci jako efektivni. Efektivnost komunikace znamend, ze informace
nebo myslenka byla spravné zakodovana, pirenesena, dekddovana a pochopena.

(Koontz, Weihrich, 1993)

3.3.3 Verbalni a neverbalni komunikace

Jednd se o zakladni rozdéleni komunikacnich forem, které se vzdjemné dopliuji.
V nékterych piipadech mize jedna druhou pln€ nahradit. Nastavaji ale také situace,
kdy jsou verbalni a neverbalni projevy zcela v nesouladu. Jedinec néco ftika, ale jeho
chovani tomu neodpovida. Vznik této situace se nazyvd dvojnd vazba, coz znamena
nesoulad mezi slovnim projevem a vystupovanim jedince. V tomto piipad¢ se neverbalni

chovani povazuje za vérohodnéjsi a spolehlivéjsi nez chovani verbalni.

(Mikulagtik, 2010)

3.3.3.1 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace znamena sdélovani mysSlenek, informaci a nazori pomoci slov
artikulovanou feci prostrednictvim urcitého jazyka. Vyznam verbalni komunikace
Vv lidském Zzivoté je nesporny. Jednd se o jeden z nejdilezitéjSich zpisobl vzajemné
komunikace a dorozumivani se mezi lidmi. Zptisob dorozumivani se verbalni komunikaci
mize byt ve form&€ mluvené nebo pisemné, piimé nebo zprosttedkované, zivé
nebo reprodukované.

(Mikulastik, 2010)
Lingvistika, véda zabyvajici se jednotlivymi jazyky, odliSuje dva vyrazy — jazyk a fec.

Pro verbalni komunikaci je zdsadnim néstrojem jazyk a je formulovan jako soubor znak,

kdezto fe¢ je az naslednd realizace jazyka v konkrétni podobé do praxe. Re¢ je schopnost
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vzajemného dorozumivani se spolec¢nosti v ur¢itém jazyce. Pro zivot kazdého jednotlivce
I lidstva ma velky vyznam, a proto ji studuje hned nékolik v&dnich obort. Patfi mezi

n¢ napf.

e jiz vySe zminovand lingvistika neboli jazykovéda — véda zkoumajici jednotlivé
jazyky

e Filologie - véda o lidské feci

e Fonologie a fonetika feCi — véda zabyvajici se akustickou strankou lidské feci
(intonace, rytmus)

e Sémantika — véda o vyznamu pouzivanych slov

e Syntax — nauka o spravném tazeni slov ve vété

e Gramatika neboli mluvnice — nauka o spravném tvaru slov a jejich pravopisu

e adalsi.

(Kfivohlavy, 1988)

Funkce jazyka a ie€i

Funkce jazyka
Funkce jazyka se rozdé€luji do dvou skupin - funkce primérni a sekundarni. Za primarni,
zékladni, funkci se povazuje schopnost dorozumivat se. Do skupiny sekundarnich funkci
se fadi:
e mentalni — jazyk je prostfedkem pro mysleni, pomoci ného se miize mysleni
uskuteciiovat
e narodné-reprezentativni — jazyk patii mezi ndrodni znaky
e prestizni — jazyk umozZnuje ziskdvat spolecenskou prestiz, zejména pii uzivani
spisovné formy jazyka
e presvédCovaci (agitacni) — prostifednictvim jazyka je mozné ovliviiovat

e csteticka — vyuZiti zejména v poezii.
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Funkce feci

Re¢, tzn. realizace jazyka do praxe, plni také nékolik funkci. SlouZi zejména k piedavani
poznatkii a informaci mezi lidmi, k vyjadfeni postoje a nazoru k ostatnim jedincim
nebo ke sdélovanému obsahu, ke sblizeni fe¢nika a posluchace a jejich vzajemné interakci.

(Stiizova, 2001)

Druhy feci ve verbalni komunikaci se rozdéluji:

e feC mluvend a psana

e dyadicky dialog - rozhovor mezi dvéma lidmi

e {eC v malé skupiné€ — porady, debaty, diskuze

o fe¢ ve velké skupiné lidi — fecnicky projev bud ke shromazdénému lidu
nebo v televiznim ¢i rozhlasovém vystoupeni

e samomluva
(Ktivohlavy, 1988)

Rozhovor (interview)

,,Rozhovor se miize odehravat mezi dvema nebo vice lidmi, kteri chteji ziskat urcité
informace, fakta, politické nebo organizacni zaméry, porozumét druhému, jeho postojiim
nebo néjakému tématu. Miize mit podobu spolecenského nezdvazného ,,klaboseni” anebo
miize mit podobu rizeného rozhovoru. Odehrava se v podobé otazek a odpovedi tvari v tvar

dotazovanému nebo po telefonu. ™

Rozhovor je velmi uziteCny nastroj, jak ziskat ty nejcerstvéjsi informace, které maji
V danou chvili aktudlni podobu, a zaroven ziskat i individualni reakci dotazovanych osob.
Vyhodou rozhovoru je ona zpétna vazba, ktera dava prostor K nasledné konfrontaci nazort
¢1 postoji jednotlivych osob, sdileni informaci i pociti a dojml s ostatnimi lidmi. Zp&tna
vazba umoziuje také blizsi vysvétleni aktudIn€ probirané zalezitosti, pokud néktery z ¢lenil
rozhovoru né¢emu nerozumi.

(Mikulastik, 2010)

16 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010, 328 s.
ISBN 978-80-247-2339-6, s. 137
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Prubéh rozhovoru:

e Podnét — dotaz, otazka, kterou za¢ina rozhovor
e Reakce na podnét — odpovéd na dotaz

e Ohodnoceni odpovédi tim, kdo dotaz polozil (reakce na odpoveéd)

Pi1 efektivnim rozhovoru, ktery vede k ziskani a naCerpani takovych informaci,
jaké v danou chvili ziskat chceme nebo potiebujeme, a k dalSimu rozvijeni konverzace,
je dilezité nejen mit piipravené spravné a smysluplné otazky, ale i dodrzovat vSechny
tyto tf1 vySe uvedené kroky rozhovoru, a to zejména krok posledni, tykajici se reakce
poskytovatele rozhovoru na odpovéd’ dotazované¢ho. Vynechani tohoto kroku vede
Kk rychlému konci rozhovoru.

(Kfivohlavy, 1988)

Typy verbalni komunikace

Kazdy manazer pii své praci vyuziva verbalni komunikaci zejména v téchto néslednych

typech komunikace a ve vétsin€ piipadu se stavi do role fe¢nika:

e Projev

e Porada

e Prezentace

e Jednani a vyjednavani

e Diskuse

e Informovani — zprava, oznameni, referat, prednaska
e Pohovor

e Telefonat

e Proslov, pfipitek apod.

Za te¢nika se povazuje kazdy, kdo promlouva k vice lidem najednou. Spravny fec¢nik

by se mél drzet t¥i zasadnich otazek a to: CO fikat (obsah), PROC to fikat (cil) a JAK
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to tikat (forma). Velkym piinosem pro fecnika je splnéni n¢kolika podminek. Pomoci nich

se stava pred posluchaci vice oblibenym.

1. Prirozenost — byt sim sebou, na nic si nehrat a nic si nedokazovat. Komunikace

je v harmonii s jeho osobnosti a ptisobi bezprostfednim a pfirozenym dojmem.

2. Pivodnost — projev feCnika musi byt originalni, fe¢nik by si mél text osvojit
a prizptisobit ho dle sebe.
3. Opravdovost — fe¢nik se shoduje s tvrzenim, které sam fika, véfi mu a tim pusobi

davéryhodné.

4. Cestnost — fecnik predava pravdivé informace, s tim je spojené i sdélovani méné

ptijemnych nebo neptiznivych zprav.

5. Skromnost — fe¢nik se nepovySuje nad své posluchace, vidi posluchace jako sobé

rovnocenne.

6. Psychologicka pripravenost na projev — fecnik by mél zaujimat pozitivni
stanovisko a byt dobie naladén, znat prostfedi, ve kterém bude pied posluchaci
vystupovat, a koncentrovat své sily a myslenky na projev.

(St¥izové, 2001)

Obsah kazdé¢ komunikace (projevu, porady, jednadni, zpravy apod.) se meéni v zavislosti
na tom, co hodla fe¢nik svym posluchac¢im sdélit. O ¢em bude ptfedndset, ditvod, pro¢ jim
to chce sdélit, jaké bude publikum, kdy a kde se bude piednaska konat a jak velké ¢asové

rozmezi bude mit ke sdéleni informaci.

Pro vSechny typy komunikace je dilezita forma, jakou fec¢nik pro sviij pfednes zvoli.

Pro uspésné sdéleni informace je zapotiebi splnit téchto pét kritérii:
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1. Prehlednost — fecnik by mél mit doptedu uspofadanou a promyslenou osnovu,
které se bude po celou dobu drzet. Osnova se v klasickém ptipadé¢ sklada z uvodu,
sttedu a zavéru. V uvodu sdéleni se fecnik snazi sezndmit se s posluchaci,
zajimavou ¢i zabavnou formou piedstavit pfednasené téma, tim si udrzet pozornost
posluchaci po celou dobu, a upfesnit, jak se bude pokratovat. Ve stiedu sdéleni
se probiraji myslenky rozvijejici predndSené téma a v zavéru sdéleni dochézi
Kk rekapitulaci hlavnich poznatki a myslenek, které byly z hlediska sdéleni

nejdileZitéjsi.

2. Logika — spociva nejen v piehlednosti pfednaseného tématu, ale i v prehlednosti

samotného prednesu. Re¢nik se fidi uritym postupem pii sdélovani informaci.

3. Srozumitelnost — pro poslucha¢e musi byt sdéleni srozumitelné, tzn. vyhnout
se pouzivani cizich nebo odbornych vyrazi, kterym sice fecnik rozumi, ale néktefi

posluchaci se v nich mohou ztracet.

4. Pusobivost — pusobivost nezalezi jen na piehlednosti, logice a srozumitelnosti
sdéleni, ale také na zajimavé formé prednesu od fecnika. ReCnik by mél byt

energicky a pasobit na vSechny slozky osobnosti posluchace.

5. Jazykova spravnost — fe¢nik by mél mluvit spisovnym jazykem a zachovévat
zésady gramatiky.
(Sttizova, 2001)

Projev, proslov

Projev, proslov je upraveny text do mluvené podoby. Jednd se o kratkou fec, pfredneseni
textu Siroké vefejnosti. Nejcastéji se s nim setkavame v souvislosti s prezidentem republiky
(pf. Novoroéni projev prezidenta) nebo s hlavnimi zastupci politickych stran. Reénik
V projevu zastava i sviij vlastni ndzor na nastalou situaci.

(Stiizova, 2001)
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Porada

Porada je nedilnou soucasti prace kazdého manazera. Néktefi manazeti stravi na poradach
vice nez 50% pracovni doby. Porady slouzi k fizeni, koordinaci a organizaci jednotlivych
vykonavanych ¢innosti podniku, slouzi i jako prostor pro nové napady, myslenky
nebo navrhy na zmény. Cilem porady je sjednoceni piedstav a nazoru, navadéni a podpora
ucastnikti, vysvétleni vzniklych nedorozuméni a rozpord, projednani budoucich krokt
a aktivit a ur€ovani sméru podniku.

Porada musi mit pfedem ptipraveny program s konkrétnimi body, které se budou na porade
projednavat. S programem budou vSichni UcCastnici porady doptfedu seznameni. Poradu
povede uréeny moderator, ve vétSin¢ piipadul je to pravé samotny manazer. Sezvani jsou ti,
kteti maji k feSené problematice co Fici. Ucastnici musi pfijit na poradu véas a uz
pfipraveni fesit konkrétni problematiku.

(Mikulastik, 2010)

., Nékdy mohou byt zajimave, nékdy mohou byt nudné. Chceme-li prekonat nudu, upoutat
pozornost, mizeme je zpestrit nécim neocekavanym hned v pocdatku nebo v pribéhu
jednani. Muze to byt néjaka informace z tisku, ktera se vztahuje k probirané problematice,
vtip, naméty kzamysleni, brainstormingovy vstup v podobé hadanky, miize byt
do programu vioZena néjaka akce, kterd md charakter pochvaly nékterého z ucastnikii,

r v r . . r rov v 4 )’17
nebo poznamky k nekterym aktivitam zucastnénych.

Prezentace

Pfi prezentaci neni vyuzit pouze mluveny projev fecnika. Prezentace byva zpravidla
doplnéna jesté o sluchovy nebo zrakovy zdznam prostiednictvim audiovizudlnich
pomtcek. Tyto pomicky slouzi k vyzdvihnuti dilezitych bodl nebo myslenek projevu,
které jsou podany zajimavéjsi formou, a diky tomu se stanou vice zapamatovatelné
pro posluchace.
(Sttizova, 2001)

17 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010, 328 s.
ISBN 978-80-247-2339-6, s. 219
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Jednani a vyjednavani

Pfi jednani se fesi konkrétni situace a problémy. Hlavnim ukolem je najit to nejlepsi
prijatelné feSeni pro vSechny ucastniky nebo strany jednani. RozliSuji se Ctyfi druhy
jednani — informacni schtizka, koordina¢ni schiizka, schiizka, na které bude dochazet
K rozebirani jednotlivych problémi, a schizka, na které bude dochazek ke konec¢nému
rozhodnuti. Proces jedndni je témef totozny s procesem porad. Stejné jako u porad je
urceno ¢asoveé rozmezi pro jednani. Jednani zac¢ina ivodem do problematiky, kterd ma byt
na jednani feSena, nasleduje debata a diskuze, rekapitulace a v zavéru jednani dochazi
K pfijeti koneénych rozhodnuti. Vysledkem jednani mohou byt tfi pfipady. V prvnim
pfipadé dochazi ke vzajemné spolupraci, a tim i zisku, vSech zOcastnénych stran
pii jednani. V druhém ptipadé, ktery je nejcaste)si, nastavd kompromis vSech stran jednani,
tzn. ani jedna strana nedosahne predem ur¢en¢ho maximalniho poZadavku a musi se svych
pozadavka ustoupit. Treti ptipad konci vitézstvim pro jednu stranu a prohrou pro strany
ostatni.

(Stiizova, 2001)

Vyjedndvani nastdva vzdy, jakmile je prace jedné strany zavisla na préci, aktivité
nebo spolupraci druhé strany, nad kterou nema manazer prvni strany sebemensi kontrolu.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

., Vyjednavani se lisi od kompromisu tim, Ze jedinymi skutecné uspésnymi vyjedndvanimi

jsou ta, z nichz vsechny strany odchdzeji s pocitem vitéze. ™

Informovani — zprava, oznameni
Informovani ve smyslu podani zpravy nebo ozndmeni by mélo sdélovat novou, podstatnou,

doposud neznamou informaci nebo myslenku. Mélo by byt stru¢né, redlné a poutavé.

(St¥izova, 2001)

18 DONNELLY, James H, GIBSON, James L. a IVANCEVICH, John M. Management. Vyd. 1. Praha:
Grada Publishing, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3, s. 529
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’ v ror . . Ve, r ’ . v . 519
., Zprava predava informaci o tom, co se stalo, o urcité udalosti nebo skutecnosti.”

, , v/ ;. . 20
., Oznamenim mluvci podava informaci o tom, co se stane nebo co se bude konat.”

Telefonat

Telefonovani je zpusob, ktery Setii mnoho c¢asu nejen z divodu rychlého spojeni
se sdruhou osobou, ale umozZnuje 1 piekonavat velké vzdéalenosti mezi nimi.
Prostfednictvim telefonovani je mozné rychle obvolat hned n€kolik kontakti a béhem
chvile sdélit zakladni informace, pfipadné si domluvit osobni setkéni.

(Mikulastik, 2010)

., Telefonovani muzZe mit podobu informacni, koordinacni, presvédcovaci, mizZe to byt
bézné popovidani si, tak jako tomu byva pri komunikaci tvari v tvar. Pri predbézném

’ A r7. o vy oo v . o vy rv 9921
ziskavani zakaznikit umoZinuje sondovat moznosti a domlouvat schuzky tvari v tvar.

Pripitek

Pripitek je kratka svateCni feC pronaSena pii prilezitosti slavnostni akce nebo udalosti.
Jedna se o proslov, ktery by mél byt nejen strucny, vystizny a vtipny, ale hlavné piejici.
Z formalniho hlediska maji vSichni ucastnici plné sklenky na pfipiti, vCetné fecnika
pronasejici ptipitek, ktery ji vSak béhem proslovu nedrzi v ruce.

(Stiizova, 2001)

19 STRIZOVA, Viasta. Manazerské komunikace. Praha: VSE v Praze, 2001, 72 s. ISBN 80-245-0174-0,
s. 39

20 STRIZOVA, Vlasta. Manazerské komunikace. Praha: VSE v Praze, 2001, 72 s. ISBN 80-245-0174-0,
s. 39

2! MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010, 328 s.
ISBN 978-80-247-2339-6, s. 259
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3.3.3.2 Neverbalni komunikace

v vr .. , v v Vs ’ 22
., Nékdy staci pouze mimika nebo gesto, neni potreba rikat zZadna slova.”

Neverbalni (mimoslovni, nonverbalni) komunikace, tzn. komunikace a sdélovani informaci
beze slov, je nedilnou soucasti zivota kazdého Clovéka. Dopliuje verbalni komunikaci
pfi dorozumivani se mezi lidmi o sdéleni, které je vystihnuto celkovym postavenim téla

nebo vyrazem obliceje.

Neverbalni komunikace se vyjadiuje (otazkou ,, JAK?”):

Vyrazem obli¢eje (mimika)
Oddalenim (proxemika)
Dotekem (haptika)
Postojem (posturologie)
Pohyby (kinezika)

Gesty (gestika)

Pohledy

Toénem feci

© 0o N o g B~ w D PE

Upravou zevnéjsku

Prostfednictvim neverbalni komunikace je mozné vyjadiit a sdélit (otazkou ,,CO?”):

Dojmy, nalady, pocity a vzruseni
Zajem o navazani bliz§iho kontaktu nebo znamosti
Snahu o vytvofeni pfedstavy ,.kdo jsem ja”

Snahu o ovlivnéni ndzoru partnera

o M w0

Rizeni ¢innosti vzdjemného kontaktu.

(Ktivohlavy, 1988)

22 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010, 328 s.
ISBN 978-80-247-2339-6, s. 106
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Mimika — sdélovani vyrazem obliceje

Komunikace pomoci mimiky neboli vyrazu tvare, se dle n¢kterych védeckych pracovnikii
povazuje za druhy nejpodstatnéjsi prostiedek, hned po verbalni komunikaci, pro sdélovani
informaci mezi lidmi. Lidské tvar je schopna béhem velice kratké doby pomoci né¢kolika
stovek rtiznych svalli pfeménit vyraz obli¢eje az na tisic moznych zplsobu. Oblicej
Clovéka je tedy velmi bohaty komunikac¢ni prostiedek, ktery vyjadiuje emocni stavy
jedinct, jejich vzajemné postoje pi1 spolecném vyjednavani a hlavné poskytuje zpétnou
vazbu pfi konverzaci. Mezi dva nejnapadnéjSi neverbalni mimické vyrazy patii smich
a plac.

(Ktivohlavy, 1988)

Lidsky oblicej je mozné rozclenit do tii oblasti (viz obrazek €. 3.3), kde jsou znazornény

rizné duSevni stavy jedince — Stésti, piekvapeni, strach a smutek. Rozd¢€luje se na oblast:

1. cela a oboci
2. ociavicek (nejdulezitejsi oblast obliceje)

3. dolni Casti obliceje — tvafe, nos a Usta, patiici mezi dominantni partii této oblasti

Obrazek ¢. 3.3: Mimické zony v obliceji
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Zdroj: Ktivohlavy, J. Jak si navzajem lépe porozumime. 1988, s. 40
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Stavy Stésti se daji nejlépe poznat z dolni casti obliéeje atos pfesnosti 98%. Procento
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prekvapeni je mozné poznat v kazdé oblasti obliceje, avSak nejlépe z oblasti ¢ela a oboci
S presnosti 79%. Stavy smutku a strachu jsou nejvice viditelné v oblasti o¢i a vicek
s presnosti 67%. Co se tyce rozc€ileni, neni pfesné urcena oblast obliceje, ze které by bylo
nejvice a nejlépe Citelné. Rozcileni se rozklada po celé oblasti lidského obliceje a k urceni
stavu a identifikaci je potfebné sledovat nejlépe cely obli¢ej komplexné, anebo alespon dve
jeho oblasti.

(Ktivohlavy, 1988)

Mimické emociondlni vyrazy se rozdéluji do dvou =zakladnich skupin. Primarni

emocionalni mimické vyrazy a sekundarni emociondlni mimické vyrazy.

e Primarni emociondlni mimické vyrazy
Stésti — nesStésti
neocekdvané pirekvapeni — splnéné ocekavani

strach a bazen — pocit jistoty

1

2

3

4. radost — smutek
5. klid — roz¢ileni

6. spokojenost — nespokojenost, az znechuceni
7

zajem — nezajem

e Sekundarni (odvozené) emocionalni mimické vyrazy
Vznikaji fazi ¢i splynutim primarnich mimickych vyraz, které se mohou
projevovat a na obliCeji zobrazovat soucasné v jeden okamzik. Napiiklad umi
znazornit stav ¢loveka, kdy proziva radost, je prekvapen a zaroven i dojat.

(Ktivohlavy, 1988)

Lidské o¢i jsou nejdiilezitejsi ¢asti celého téla z hlediska nejpiesnéjSiho odecitani emoci
a psychického stavu c¢lovéka. Maji nejvétsi vypovidajici hodnotu. Zpthsoby, jakym
promlouvaji nase oci:

1. Zamétfenim pohledu — na néco nebo na n€koho

2. Dobou vydrze zaméfené¢ho pohledu

3. Castosti pohledii na uréity cil
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Sledem pohledd — na koho nejdiive a na koho potom

Celkovym objemem pohledt na urcitou osobu

4

5

6. Pootevienim vicek
7. Pramérem zornice

8. Divanim se ,,po oc¢ku” ¢i ptimo do oci

9. Mrkacimi pohyby — mrkanim

10. Tvary a pohyby oboc¢i

11. Vraskami u kotene nosu a po stranach oci

(Ktivohlavy, 1988)
Proxemika — sdélovani p¥iblizenim a oddalenim

Proxemika je zpisob sdélovani a predavani informaci prostfednictvim vzdalenosti
k partnerovi nebo Kk ostatnim lidem pfi vzajemném jednani nebo setkani. Vyhodou
proxemiky od mimiky je jeji méfitelnost v metrech, popf. v centimetrech. Vzdéalenost
mezi osobami je méfitelna jak v horizontalni (napf. na podlaze), tak i ve vertikalni

(napt. rozdil ve vysi o¢i) roving.

Kazdy jedinec ma svlij vlastni osobni prostor, proxemickou osobni zonu, specifickou
vzdélenost okolo sebe, do které si nerad nechava vstupovat ostatni, cizi lidi. Pokud nékdo
cizi pronikne do této zony, reaguje na tuto situaci proxemickym zpiisobem, tj. oddalenim
nebo ptiblizenim. Osobni prostor a vzdalenosti k ostatnim osobam je individudlni a zalezi
na konkrétnim jednotlivci. Studiemi bylo zjisténo, Ze velky podil na tom ma charakter
a povaha c¢lovéka, jeho v€k a narodnost, ale také urcita kultura, prostfedi a etnické
okolnosti, ze kterych ¢loveék pochéazi nebo ve kterych Zije.

(Ktivohlavy, 1988)

Rozdily v osobnich zénach jsou zna¢né 1 mezi obyvateli mést a vesnic. Lidé z mést maji
kolem sebe méné prostoru, jsou zvykli Zit a pohybovat se v lidnat&j$im prosttedi a tim je
i jejich osobni zona mensi oproti lidem zijicim na vesnicich, kteti tohoto prostoru maji
kolem sebe vice.

(Khelerova, 1999)
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Proxemické vzdalenosti se rozd€luji na ¢tyfi pomysiné zony, jak miizeme vidét na obrazku

¢. 3.4 na nasledujici strané, do kterych maji pristup jen urcité skupiny lidi. Jedna se o zony:

1. Intimni
Do intimni z6ny clovék umoziuje vstup pouze tém nejblizSich osobam
ve svém zivoté. Vzdalenost lidi v této zoné se pohybuje od tésného kontaktu,
hmatového doteku, do horni hranice 15 - 30cm. V intimni z6né je matka s ditétem,

manzelé a milenci.

2. Osobni
Osobni zona se pohybuje v rozmezi 45 — 120cm. Konkrétn€ v rozmezi 45 — 75cm
se vedle sebe pohybuji napt. manzelé nebo ptatelé, kteti jsou vedle sebe. Je to horni
hranice, kdy je mozné se jesté drzet s partnerem ruku Vvruce. Vzdalenost
75 — 120cm je hranice, kterou vétSinou zachovavame pii necekaném setkani se

S neznamou osobou napt. na ulici.

3. Socialni
Clovék se vsocialni zond nachazi napiiklad pii bézném styku s &lovékem,
pracovnim styku, pfi sluzebnim setkani nebo pii skupinové diskuzi. Socidlni zona
se pohybuje v rozmezi 120 — 360cm, pti¢emz horni hranice v rozmezi 210 - 360cm
nam umoziuje vidét v zorném poli celou postavu osoby, se kterou komunikujeme.
Tato vzdalenost je dodrZzovana naptiklad pfi jednani s vefejnou osobou, pii tiednim

setkani nebo pii zkouSeni studenta profesorem.

4. Verejné
Vefejnd zona je ve vzdalenosti nad 360cm. V této zoné se obvykle pohybuji
napiiklad herci v divadle nebo prednasejici profesofi v poslucharnach. Pti téchto
¢innostech je dilezité, aby byla dobfe vidét nejen jejich cela postava, ale také jejich
pohyby v prostoru, a tim vice ptsobit na posluchace.
(Ktivohlavy, 1988)
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Obrazek €. 3.4: Odstupnovani proxemickych zoén

Zdroj: Ktivohlavy, J. Jak si navzajem lépe porozumime. 1988, s. 51

S pronikanim z jedné zoény do druhé, ze vzdalengjsi do blizsi ¢i naopak, se v zivoté setkal
asi kazdy. Jedna se o situace, kdy ucitel odejde ze svého mista u katedry, popt. od tabule,
vyrazi smérem k poslucha¢im a prochazi se mezi nimi. V tomto piipadé¢ dochazi
Kk pfechodu z vetejné zony do socialni. Opaénym piikladem je pravé odstoupeni ucitele
od posluchact ke své katedie a tim beze slov naznacuje urcitou odmétenost.

(K¥ivohlavy, 1988)

Haptika — sdélovani dotekem

,Hmat neni jednim jedinym smyslem, ale celym souborem riznych smysli, které maji

v 14 v . .. r . v O v o 1123
spolecné to, Ze jejich organy jsou zakonceny v kiizi.

Pojem haptika zavedl odbornik v lingvistice William Austin a znamena taktilni (dotykovy,
hmatovy) kontakt. Haptika je tedy zpisob sdélovani informaci pomoci dotekt, dotekového

drézdéni a stimulace koznich smysla.

23 KRIVOHLAVY, Jaro. Jak si navzdjem lépe porozumime. Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1988, 240 s.
ISBN 80-7157-147-4, s. 55
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Dotekem je mozné zjistit tyto informace:

e Tlak — pfijeti informace o vlivu tlaku, deformace kuize

e Teplo — prijeti informace o vlivu tepla

e Chlad — ptijeti informace o vlivu chladu

e Bolest — pfijeti informace o vlivu podnétu, ktery zaptiCinuje bolest

e Vibrace — smysl registrujici tfes a chvéni

Dotykovym kontaktem se da snadno rozeznat projev ptatelstvi ¢i nepratelstvi. Pohlazeni
nebo objeti pfedstavuje projev pratelstvi, zatimco facka nebo pohlavek je ryze projevem
nepfatelskym.

(Kfivohlavy, 1988)

VétSinou uplné prvnim dotykovym kontaktem s cizim clovékem napf. pfi pracovnim
jednani je podani ruky. Je to jedna z prvnich informaci, které se o doty¢ném dozvidame.
Existuji dva krajni ptipady podani ruky. Prvnim z nich je podéni ruky stylem ,,lekla ryba”,
kdy nam dotycny podal prakticky nehybnou ruku bez jakéhokoli stisku. Tento styl byva
projevem slabého, nejistého a nesebevédomého c¢lovéka. Druhym, opacnym, piipadem
je ptilisny stisk ruky spojeny s dlouhotrvajicim potifasanim. Takové podani ruky znaci
bud’ dominantniho ¢lovéka, anebo jedince pouze predstirajiciho srde¢nost vielost.

(Khelerova, 1999)

V okamziku podani ruky se informace predavaji Sesti zdkladnimi zptsoby:

Vzhled ruky — délka a tvar dlané, prstu a nehtd, Cistota.
Hmatovy vjem stisku — zda je ruka jemna, hruba, mozolnata
Suchost, vihkost ruky

Sila stisku — od ptehnané silného k neztetelnému

Délka trvani stisku — kratkd, prodluzovana délka stisku

o o~ wDdPF

Styl uchopeni ruky
(Lewis, 1989)
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Posturologie — sdélovani postojem

Posturologie je zptisob komunikace prostfednictvim drzeni téla a fyzického postoje vici
ostatnim osobdm pii vzajemném pusobeni. William James rozlisil ¢tyii sklony v polohach

¢lovéka pti riznych situacich:

Sklon ptiblizit se k sobé&
Sklon oddalit se nebo odloucit se od sebe

Pokus zvétsit prostor kolem sebe

R

Sklon zmensit prostor kolem sebe, schoulit se do sebe

Mezi zékladni télesné polohy a postoje ¢loveka patii:

e Vstoje
e Vsedé
e Vleze

Stejné jako u proxemickych projevii oddalovanim ¢i ptiblizovanim zalezi i u posturologie
na n€kolika faktorech zaujimani vzajemnych poloh a postoji kazdého jednotlivce. Velice
podstatnym faktorem je charakter Clovéka, jeho povaha, v€k, narodnost, Kkultura
a prostiedi, ve kterém zije, mezilidské vztahy a momentalni psychicky stav.

(Ktivohlavy, 1988)

Kinezika — sdélovani pohybem

Vznik kineziky je datovan k roku 1867, kdy francouzsky fyziolog Guillaume Benjamin
Duchéme zvefejnil velice vyznamnou praci o aktivité¢ svalového aparatu lidského téla.
Zabyval se v ni nejen jednotlivymi pohybovymi projevy ¢loveka, ale 1 vzdjemnou souhrou

téchto pohybil ve vyznamu Sarmu a elegance.

Kinezika, jinymi slovy také kineziologie nebo kinetika, je typ neverbalni komunikace,

ktery se zabyva pohybovou ¢innosti lidského téla bud’ jako celku, nebo jeho jednotlivymi
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¢astmi. Zkoumaji — li se pohyby pouze jednotlivych ¢asti téla, jsou tyto pohyby i specialné
pojmenovany. Ptikladem mohou byt pohyby lidskych rukou oznacovany jako chirologie.
Specifickou oblasti chirologie je komunikace mezi hluchonémymi jedinci,
ktefi tyto pohyby vyuzivaji ke sdélovani informaci a konverzaci beze slov. Dalsi oblasti

kineziky je gestika, ktera zkouma pohyby rukou pfi slovnim projevu.

Pohyby se daji z pohledu ¢asu rozdélit:

1. Bodové ¢innosti — trvajici pouze nekolik vtefin maximalné nékolik desitek vtefin.
Jedna se naptiklad o podani ruky pti pozdravu ¢i kyvnuti hlavy jako vyraz souhlasu
nebo nesouhlasu.

2. Pohybové pozice — trvajici nékolik minut (5-20min). Ptikladem pohybové pozice
je pohybova Cinnost pii setkani nebo louceni rodiny, pratel.

3. Pohybové prezentace — trvajici i n€kolik hodin. Jedna se o zahrnuti vSech
pohybovych aktivit jedince v rdmci celého déni, tj. od vstupu jedince do spolecnosti
nebo do urcité spoleCenské situace az do odchodu z ni.

(K¥ivohlavy, 1988)

Gestika

Gestika je soucasti kineziky, pohybové aktivity jedince, a jeji pohyby, tzv. gesta, maji
velice podstatny sdélovaci vyznam. Gesta doprovazeji slovni vyjadieni jedince,
v nékterych ptipadech mohou projev plné zastoupit. Jednd se o formu neverbalni
komunikace, kterd je mnohem starsi nez fe¢. M. Rei se domniva, ze dokonce az o jeden
milion let. Gesta je mozné zobrazit celym télem, nejcastéji je vSak pouzivaji ruce.
Vzijemné propojeni gest a slovniho vyjadfeni je u lidi jiz tak pevné a intenzivni,
ze si aplikovani gest ani neuvédomuji.

(Ktivohlavy, 1988)

Pohled — Feé¢ oéi

Re¢ oci je jednim z nejvyznamnéjSich zplsobl sdélovani informaci. Vlastnim jadrem

neverbalni komunikace jsou pohledy jinych lidi na nds a naSe pohledy na né. OCi
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jako nejcitlivéjsi receptor maji neskuteéné jemnou rozliSovaci schopnost s moznosti
velkého objemu informaci a informacéni uc¢innosti. Maji dvé funkce, mohou byt pfijimacem

informace i vysila¢em informace. Piiklady téchto funkci:

1. Cerné bryle
Cim krat§i je vizualni kontakt s komunikovanou osobou, tim vice nepiijemny pocit
a dojem z rozhovoru tato osoba ma. Citi se byt spiSe objektem pozorovani nez

rovnocennym partnerem rozhovoru a pti komunikaci pouziva kratké, strohé véty.

2. Tajnosti
Lidé, znajici n€jakou tajnou informaci, kterou nesméji nebo nechtéji prozradit,
se znatelnym zplisobem meéni a upravuji své vizudlni ¢innosti. Dochazi k delSim

a CastéjSim pohlediim na ty osoby, které se nesmeji urcité tajemstvi dozvedeét.

3. Ucastnost
V situaci, kdy nam nékdo néco vypravi, je mozné naslouchat mu ucastné
nebo netcastné. UcCastné naslouchani se dava najevo urCitymi neverbalnimi

projevy, napt. usmévem nebo kyvnuti hlavou jako znameni souhlasu.

Lidské oc¢i nabizeji mnoho zpisobi pohledi a tim toho mohou 1 mnohé sdélit.
Pfi pozorovani feCi oCi je potiebné zabyvat se napiiklad i smérem a cilem pohledu,
¢asovou délkou, frekvenci a sekvenci téchto pohledu, velikosti a primérem zornice, tvarem
a pohyby oboc¢i a mrkacimi pohyby.

(Ktivohlavy, 1988)

3.3.4 Komunikaéni prostiredi podniku

,, Komunikace je centrdlnim ndstrojem organizace a ¥izeni, je to zakladni aktivita

organizacnich struktur. Kvalita rizeni zavisi na kvalité informaci a na efektivnim zpiisobu

. e v . ’ . . . 124
jejich prenosu. Neefektivni komunikace vede doslova k dezorganizaci.”

24 MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010, 328 s.
ISBN 978-80-247-2339-6, s. 117
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Vnitropodnikovd komunikace je soucasti podnikové kultury a slouzi nejen ke spolupraci
mezi jednotlivymi c¢leny nebo mezi jednotlivymi oddélenimi, ale je také zakladnim
kamenem samotné existence podniku. Pro spravné fungovani podniku a tim i jeho
efektivnosti prace je velice dulezité udrzovat urCité pracovni klima, které se soustfedi na
vykon, na jednotlivé pracovniky v podniku, na formalni i neformalni vztahy, na prub¢h

feSeni a zvladani konflikt a na dodrzovani predpisi.

V organizacich slouzi komunikace k péti hlavnim funkcim:

1. Ukolova pracovni funkce
Nepretrzitym a pravidelnym komunikovanim v podniku dochdzi k efektivnimu
a kvalitnimu dokoncovéani ukoli a pfedem danych pland v uritém terminu.
Je zapotiebi vzajemnd, oboustrannd komunikace mezi fizenim podniku

a zameéstnanci.

2. Socialné podporujici funkce
V podniku, ve kterém jsou podporovany harmonické vztahy mezi jednotlivymi
pracovniky, jsou zaméstnanci spokojenéjsi, vlidnéjsi a laskavejsi. Podpora téchto
vztahli prameni v poskytovani riznych vyhod, jako jsou spolecenské akce,

teambuildingy, spolecné vylety a aktivity apod.

3. Motiva¢ni funkce
Mimo mzdu existuji 1 dal$i motivacni stimuly, které jsou pro zaméstnance také
dalezité. Komunikacni stimuly slouzi k podnétu ¢innosti, ke ztotoznéni se s ukoly,

pracovnim kolektivem a podnikem.

4. Integracni funkce
Komunikace v podniku dodava zaméstnancim pocit jistoty, ze do pracovniho
kolektivu patii a jsou jeho soucasti. V opaéném piipadé, kdy se zaméstnanci citi

odlouceni, podavaji znateln¢ niz8i vykony.
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5. Inovacni funkce
Lidé jsou velmi tvofivi jedinci a jsou spokojeni, kdyz maji moznost volnost
pro inovaci a zdokonaleni se.

(Mikulastik, 2010)

3.3.5 Komunika¢ni sméry v podniku

Organiza¢ni uspofadani v podniku by mélo nabizet Ctyfi rizné sméry (kandly)

pro komunikaci. Jedna se o komunikaci sestupnou, vzestupnou, horizontalni a diagonalni.

1. Sestupna komunikace
Sestupna komunikace je smér sdélovani a pfedavani informaci od osob na vysSich
Stupnich fizeni organizace k osobdm pracujicim na stupnich nizSich. Ptikladem
sestupné¢ komunikace jsou pracovni a podnikové manudly, prohlaSeni, publikace

a instrukce.

2. Vzestupna komunikace
Vzestupna komunikace je pfesnym opakem komunikace sestupné. Informace
se predavaji a sdé€luji od osob na nizSich stupnich fizeni organizace k osobam
na stupnich vyssich. Piikladem vzestupné komunikace je zpétnad vazba, kterd mize
byt poskytovana na rtiznych poradach a schiizich, v n€kterych podnicich existuji
schranky, do kterych se vhazuji pfipominky, stiznosti, napady a podnéty
zaméstnancl. Prostiednictvim zpétné vazby jsou zaméstnanci efektivné zapojeni
do kazdodenniho fizeni podniku, ziskavaji pocit, ze jsou potfebni a to muze vést

ke zvyseni jejich pracovniho vykonu a produktivity.

3. Horizontalni komunikace
Horizontalni komunikace je tok informaci v rdmci jedné pracovni skupiny
nebo mezi jednotlivymi oddélenimi na stejné Grovni fizeni. Tato komunikace byva

ve vétSin€ podnikll piehlizena a neni ji ddvan tak zasadni vyznam jako naptiklad
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komunikaci vertikdlni (sestupné a vzestupné). Nejsou zde vztahy nadfizenosti
a podfizenosti a tim se komplikuje veskeré rozhodovani, pldnovani a vzdjemny

soulad v podniku.

4. Diagonalni komunikace
Diagonalni komunikace je v prostiedi podnikti patrné nejméné vyuzivanym
komunikaénim kanalem. Nastdva v situaci, kdy je smér komunikace zpocatku
nahoru a poté horizontalni. V tomto pfipadé¢ je diagonalni komunikace lep$i
variantou, ktera Setfi ¢as i mnozstvi prace v podniku.

(Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)

3.3.6 Interpersonalni komunikace v podniku

Interpersonalni (mezilidska) komunikace spociva v pfedavani a sdélovani informaci
mezi jednotlivymi ¢leny ve skupiné nebo tvaii v tvar od jednoho jedince k druhému.
Mé mnoho forem od pfimych nafizeni manazeri svym podiizenym pracovnikim
az po obcasnd vyjadieni.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

3.3.6.1 Interni komunikace

Kazdy podnik si sam vybere pro n¢j ten nejlepsi a nejvhodnéjsi zplisob pro predavani
a sdélovani informaci. Existuje mnoho zptsobt, jak mezi sebou komunikovat. Nejcastéji je
vyuzivdna Ustni forma komunikace, pisemnd forma komunikace, vizudlni a elektronicka
forma komunikace. Kazdd z téchto forem ma své vyhody i nevyhody. Volba zplsobu
pfenosu informace je zavisla na nékolika kritériich. Mezi kritéria patii potfebna rychlost
a finan¢ni ndrocnost prenosu informaci a bohatstvi informaci, které zvoleny zptlisob

pfenosu informace poskytuje.
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1. Ustni komunikace
Ustni  komunikace probiha formou rozhovoru, projevu, konverzace
nebo telefonniho hovoru. Jeji vyhodou je fyzicka blizkost, vizualni sledovani
(az na vyjimku telefonniho hovoru) a slySeni. Poskytuje moznost zpétné vazby
a vymeény nadzori, coz prispiva k aktivni Gcasti vSech pritomnych. Pii vét§im poctu
zucastnénych se slozit€¢ kontroluje a v nékterych situacich se obtizné prosazuje
vlastni nazor, coz je povazovano za velkou nevyhodu. Dal$i nevyhoda spociva

Vv absenci pisemného zaznamendni a tim se Casto vyvolavaji spory, co a jak bylo

skute¢né reCeno.

2. Pisemna komunikace
Formou pisemné komunikace jsou rtizné dopisy, smérnice, zpravy a ptikazy. Slouzi
zejména pro zachyceni slozité myslenky a pro pfesné stanoveni a zachyceni smluv
a dohod. Vyhodou je i vedeni zdznamii o jednotlivych zpravach. Mezi nevyhody
patfi pracnost a tim 1 vice straveného casu, nemoznost pribézné zpétné vazby

a nemoznost dalsi korekce po odeslani zpravy.

3. Vizualni komunikace
Mezi formy vizudlni komunikace patii fotografie, videozaznamy, grafy a tabulky,
ale také projevy neverbalni komunikace, jako jsou gesta, vyrazy a postoj ¢loveéka.
Vyhodou je jisté zjednoduSeni tustni a pisemné komunikace, a to z divodu
vizualniho ptfedstaveni v podob¢ rliznych simulaci, ilustraci a zaznamu, coz vede
K lepSimu zapamatovani si. Nevyhoda spo¢iva ve finan¢ni a ¢asové naro¢nosti

na pripravu.

4. Elektronicka komunikace
Elektronicka komunikace probiha formou elektronickych siti, internetu, e-maild,
faxi a modemu. Jeji vyhodou je rychly a pfesny pifenos informaci s moZznosti
pfenosu vétstho mnozstvi dat a s moZnosti poskytovani pribéZzné zpétné vazby.
Nevyhodou je ¢asova naro¢nost piijemct zpravy pii zpracovavani dorucenych dat
a vysoka cena pofizovani a pouzivani téchto nastroju.

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)
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4 Prakticka Cast

Pro praktickou ¢ast této diplomové prace byla zvolena metoda dotaznikového Setfeni
a nasledna analyza ziskanych dat. Dotaznikového Setfeni se zic¢astnili vedouci pracovnici
tii mnou vybranych spole¢nosti. Tyto spolecnosti byly vybrany zejména z divodu
znamosti prostiedi a lidi na vedoucich pozicich. Bylo tedy mnohem snazsi ziskat pottebné
informace nejen o spole¢nostech, ale hlavné informace k mé diplomové praci. Jedna
se 0 spole¢nosti EOS KSI Ceska republika, s.r.o., NOHEL GARDEN a.s. a Doosan Bobcat

Manufacturing s.r.o.

Pracovnici na manazerskych pozicich vSech uvedenych firem byli ochotni spolupracovat
a podilet se na praktické ¢asti mé diplomové prace vyplnénim dotaznikli a tim poskytnuti
pottebnych dat ke zpracovani. Dotazniky byly ve firmach bud’ rozeslany e-mailovou

postou, nebo rozdany piimo osobné.

Celkové mnozstvi rozeslanych nebo osobné rozdanych dotaznikii bylo v poctu 79 kusu.
Zpét se vratilo 48 kompletné vyplnénych dotazniki a navratnost tedy ¢inila 60,76%.
Takto vysoké procento navratnosti pfisuzuji jiz zminéné znamosti prostfedi a lidi

ve spolec¢nostech.
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4.1 Charakteristika vybranych spole¢nosti

4.1.1 EOS KSI Ceska republika, s.r.o.

EOS v Ceské republice

,,.Spolecnost EOS KSI Ceskd republika, s.r.o. byla zapsina do obchodniho rejstiiku
dne 1. dubna 1997 Méstskym soudem v Praze. Predmétem je vyroba, obchod a sluzby.
Konkrétné se jedna o poradenstvi/konzultace, monitoring plateb, inkaso a odkup
pohledavek, ekonomické informace, sledovani insolvencniho rejstriku, zahranicni inkaso
pohledavek, analyza procesut a internetovy portal.

Mezi klienty patri vyznamné banky, pojistovny, leasingové spolecnosti a poskytovatelé
spotrebitelskych uveri. Dale také spolecnosti z oblasti telekomunikaci, velkoobchodu
a maloobchodu.

EOS je skupina spolecnosti s celosvétovou piisobnosti a 40 dcerinymi a pridruzenymi
spolecnostmi ve vice nez 20 zemich. Centrala spolecnosti se nachazi v némeckém
Hamburku. Krome Nemecka je skupina EOS zastoupena v Belgii, Bulharsku, Ciné, Recku,
Velké Britanii, Nizozemi, Makedonii, Rakousku, Polsku, Rumunsku, Rusku, S’V)}carsku,
Srbsku, Slovensku, Slovinsku, S’panélsku, Ceské republice, Turecku, Madarsku

a ve Spojenych statech. 25

V soucasnosti ma spole¢nost EOS KSI Ceska republika, s.r.o. 105 stalych a 25 externich
zaméstnancd. Sidlo spole¢nosti se nachazi v Novodvorské ulici v Praze 4 a od roku 2008
byla ziizena pobocka také v Jindfichové Hradci. Jednatelem je Ing. Vladimir Vachel.

(Zdroj: http://cz.eos-solutions.com/spolecnosti/eos-vcislech/)

Ve spole¢nosti EOS KSI Ceska republika, s.r.o. byly dotazniky rozdany a rozeslany

Vv poctu 13 kusti a vratilo se jich kompletné vyplnénych 7. Navratnost ¢inila 53,85%.

2 DRAGOUNOVA, Veronika. Motivace jako zpiisob vedeni lidi. Praha: CZU Provozné ekonomické fakulta,
2011, 53 s. Vedouci bakalaiské prace ing. Jifi Fiedler, CSc., s. 29-30
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4.1.2 NOHEL GARDEN, a.s.

\ vie nejlepsi pro zahradu

NOHELGARDEN

Spole¢nost NOHEL GARDEN, a.s. byla zaloZzena v roce 1991 a od 1. listopadu 2012
se stala spoleCnosti akciovou. V soucasné dobé patii tato velkoobchodni spole¢nost
mezi nejvétsi dodavatele zahradkaiskych potieb v celé Ceské a Slovenské republice.
Mimo tyto staty dodava také do Polska, Mad’arska, Slovinska, Chorvatska, Rakouska
i do Estonska. Hlavnim pfedmétem spoleCnosti je prodej vysoce kvalitnich osiv
a cibulovin, zahradnickych plastovych vyrobkli, naradi, keramiky, hnojiv, substrati,
posttikt a dalSich zahradkaiskych potireb. Mezi aktivni zakazniky, kterych je pies 4000,
patii nejen specializované maloobchodni prodejny se zahradkarskymi potiebami,
zahradnicka centra, zahradnictvi, kvétinafstvi a drogerie, ale také velké nadnarodni

spolecnosti.

Spole¢nost NOHEL GARDEN, a.s. ma v soucasnosti pies 200 zaméstnancii. Sidlo firmy
a sklady se nachazi nedaleko DobiiSe ve vesnici Budinek vzdaleném ptiblizné¢ 40km
od hlavniho mésta Prahy. Dalsi poboc¢ku ma v Olomouci a také na Slovensku
Vv Luziankach. Zakladatelem, generdlnim feditelem a samotnym majitelem je Ing. Petr
Nohel.

(Zdroj: http://www.nohelgarden.cz/o-nas)

Ve spolecnosti NOHEL GARDEN, a.s. byly dotazniky rozddny a rozeslany v poctu
29 kust, kompletné vyplnénych se jich vratilo zpét 14. Navratnost tedy Cinila 48,28%.
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4.1.3 Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o.

& Bohcat.

Spole¢nost Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o. je vyrobnim zdvodem spole¢nosti Bobcat
CZ, a.s. a v zaii roku 2007 byl otevien ve mésté Dobfisi, vzdaleném ptiblizné 35km jiznim
smérem od hlavniho mésta Prahy. Spole¢nost Bobcat CZ, a.s. s timto zdvodem velice uzce
spolupracuje. A nejen s nim, ale také s ostatnimi vyrobnimi a vyvojovymi pobockami
ve Francii, USA a Korei. V soucasné dob¢ patii spole¢nost Doosan Bobcat Manufacturing
s.r.0. mezi nejvetsi svétoveé vyrobee stavebnich stroji se specializaci na kompaktni bagry
a nakladace. Vyrabi a vyviji se zde ptes 80% produktii, které jsou urceny pro trh v Evropé,

na Stfednim vychod¢ a v Africe.

V soucasnosti méa spolecnost Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o. v Dobfisi pies
550 zaméstnanctl.

(Zdroj: http://bobcat.jobs.cz)
Ve spolecnosti Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o. v Dobfisi byl dotaznik rozdan

a rozeslan v celkovém poctu 36 kust a zpét se jich vratilo 27. Navratnost z tohoto podniku

byla vysoka a €inila 75%.
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4.2 Dotaznikovy prizkum

4.2.1 Analyza identifika¢nich idaji o respondentech

Prvnim tkolem dotaznikového Setieni bylo zjisténi zakladnich informaci o respondentech.
V této casti byly ziskdny udaje o pohlavi a vékové struktufe dotazovanych manazert,
dale jejich nejvyssi dosazené vzdélani, stupet manazerského ftizeni, délka praxe

na této urovni a pocet podiizenych pracovnikd.

4.2.1.1 Pohlavi a vék respondentii

Pohlavi dotazovanych manaZerii zobrazuje tabulka €. 4.1 a graficky znazornuje graf €. 4.1.
Dotaznikového Setfeni se zGcastnilo celkem 48 osob na manazerské pozici, z toho bylo

27 muzii (tj. pres 56%) a 21 Zen (tj. témat 44%).

Tabulka €. 4.1: Pohlavi respondent

Pohlavi respondentii
MuZzi Zeny
Cetnost odpovédi 27 21
Procentualni vyjadieni 56,25 43,75

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢. 4.1: Pohlavi respondentii

Pohlavi respondentu

B Muzi

lZeny
21; 44%

27;56%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vysledki je patrné, Ze jsou v souCasné dobé na manazerské pozice dosazovany
nejen muzi, ale také i Zeny, a to v pomérné stejném procentu zastoupeni. Moznou pii¢inou
muze byt skutecnost, kdy se v mnou vybranych firmach nejednd, az na vyjimku Doosan
Bobcat Manufacturing s.r.o., pfimo o technické, strojirenské nebo IT obory, ale spiSe
0 obory administrativni, pravni a zahradkarské, ve kterych se zeny pfeci jen lépe orientuji.
Tento fakt je dan nespiSe také i tim, ze jsou dneSni Zeny mnohem emancipovanéjsi,

cilevédoméjsi a zakladaji si vice na pracovni kariéfe a riistu nez tomu bylo diive.
Vékova struktura dotazovanych manazerti byla zpracovana i1 s ohledem na pohlavi
respondentli a rozdélena do Ctyf vékovych kategorii zobrazenych v tabulce ¢. 4.2

a graficky znazornénych v grafu ¢. 4.2.

Tabulka €. 4.2: Vékova struktura

Vékova struktura muZi
do25let | 25-35let | 36-50let | 51 let a vice
Cetnost odpovédi 1 10 12 4
Vékova struktura Zen
do25let | 25-351let | 36 - 50 let | 51 let a vice
Cetnost odpovédi 0 11 7 3
Celkova vékova struktura respondentii
do25let | 25-351let | 36 - 50 let | 51 let a vice
Cetnost odpovédi 1 21 19 7

Procentualni vyjadreni 2,08 43,75 39,58 14,58
Zdroj: Vlastni zpracovani

Mezi nejpocetnéjsi vékové kategorie celkem patii manazeti ve véku 25 — 35 let
(21 manazerq, tj. témét 44%) a 36 — 50 let (19 manazerq, tj. 39,5%). Velké zastoupeni
v kategorii 25 — 35 let v celkovém poctu 21 manazerd ukazuje, jak velky zajem maji mladi
lidé o tyto pozice, o0 manaZerské zkuSenosti. Lidé v tomto véku jsou plni energie, Casove
flexibilni, snadnéji ptizptsobivi novym podminkam nebo zménam, napiiklad v souvislosti
s technickym vyvojem a modernizaci. Nejpocetnéjsi vékovou kategorii u muza je 36 — 50
let (12 manaZzeril), zatimco u Zen je to kategorie ve v€ku 25 — 35 let (11 manaZerti). Velké
zastoupeni Zen v této ve€kové kategorii je dano zfejmé tim, Ze v soucasnosti mnoho Zen

Vtomto véku jesté¢ neplanuje zakladani rodiny, a tak maji prostor pro seberealizaci
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a budovani kariérniho vzestupu pravé vtomto vékovém obdobi. Vékové kategorie

do 25 let (pouze 1 manazer, tj. 2%) a nad 51 let (7 manazeru, tj. 14,5%) jsou v minimalnim

zastoupeni. Mnoho manazerskych pozic vyzaduje mit urc¢ité minimalni vzdélani, nejcastéji

to byva pravé vysokoskolské, a zkuSenosti. To je nejspiSe hlavni pti¢inou tak malého

zastoupeni v kategorii do 25 let. Hlavnim diivodem nizkého zastoupeni ve véku nad 50 let

v

podnicich.

Graf ¢. 4.2: Vékova struktura muzu a zen
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Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.1.2 Nejvyssi dosazené vzdélani

Na vzdélani osob pracujicich na nékterém ze stupnii manazerského tizeni jsou kladeny

pomérné vysoké naroky. Vzdélani dotazovanych manazera je znazornéno v tabulce ¢. 4.3

s grafickou ilustraci v grafu ¢. 4.3.

Tabulka ¢. 4.3: Nejvyssi dosazené vzdélani

Nejvyssi dosaZené vzdélani respondentu
zékladni | stredoSkolske | YYSokoskolske | vysokoskolske
bakalarské magisterske
Cetnost odpovédi 0 6 13 29
Procentuilni vyjadieni 0,00 12,50 27,08 60,42

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ze ziskanych vysledk je zfetelné vidét vysoka urovein vzdélani dotazovanych manazert
ve vybranych spole¢nostech. Pouze zékladni vzdélani nema zadny z respondentil
a stitedoskolské vzdélani jich ma jen 6 (tj. 12,5%). Celkem 42 manazert, tj. témét 88%
vSech dotazanych dokoncilo vysokoskolské studium bud na trovni bakalafske,
nebo magisterské. Bakalarského studia dosahlo celkem 13 manazeru (tj. 27%) a pies 60%
vSech dotazovanych manazert, tj. celkem 29 respondentti dosahlo magisterského titulu.

Tyto vysledky jasné ukazuji, jak je v dnesni dobé vzdélani dulezité.

Graf ¢. 4.3: Nejvyssi dosazené vzdélani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.1.3 Stupen manazerského rizeni

Pracovni pozice v podniku v rdmci manazerského fizeni se rozdéluje do tfi zékladnich
urovni. Jednd se o nizsi, sttedni a vrcholovy stupent manaZerského tizeni. Rozd¢€leni a pocet

zastoupeni dotazovanych manazerti do jednotlivych skupin ukazuje tabulka ¢. 4.4.

Tabulka ¢. 4.4: Stupent manazerské pozice

Stupen manaZerské pozice respondentii
nizsi stiedni vrcholova
Cetnost odpovédi 19 22 7
Procentuilni vyjadieni 39,58 45,83 14,58

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejpocetnéjsi skupinou zastdvajici manazerskou pozici je stupen stfedniho manazerského
fizeni, jak ukazuje graf ¢. 4.4. Tuto pozici zastava celkem 22 dotdzanych manazerd
(t). témef 46%). Druhou nejpocetnéjsi skupinou jsou manazefi zastavajici niz$i stupen
manazerského tizeni v celkovém poctu 19 dotazanych (tj. 39,5%). Na vrcholovém stupni
fizeni je pouze 7 manazera (tj. 14,5%). Takto nizky poc¢et manazerd na vrcholové trovni je
dan faktem, ze celkové vice manazerskych pozic a tim manazerd se nachdzi na stfednim
stupni manazerského fizeni. Dal§im divodem miZze byt i pracovni zaneprazdnénost

téchto manazeri a nedostatek ¢asu k vypliiovani podobnych dotaznikl a prizkumt.

Graf ¢. 4.4: Stupent manaZerské pozice

Stupen manazerské pozice
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Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.1.4 Délka praxe na manazerské pozici

Praxe na jakékoliv pracovni pozici je velice dilezitou soucasti pracovniho Zivota. S praxi
rostou zkuSenosti a tim i1 vétSi moznost kariérniho rustu ve spolecnosti nebo moznost

lepsiho finanéniho ohodnoceni za vykonanou praci. Vysledky Setfeni jsou znazornény

V tabulce ¢&. 4.5.

68



Tabulka €. 4.5: Délka praxe na manazerské pozici

Délka praxe na manaZerské pozici
do 2 let 2-5let 6-15let | 16 let a vice
Cetnost odpovédi 12 18 15 3

Procentualni vyjadieni 25 37,5 31,25 6,25
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z dotaznikového prizkumu je patrné, ze nejvétsi pocet manazert, celkem 18, tj. 37,5%,
ma S manazerskou praci zkuSenosti v rozmezi 2 — 5 let (viz graf €. 4.5). S manazerskou
praci vrozmezi 6 — 15 let ma zkuSenost 15 (tj. pfes 31%) dotdzanych manaZzerti
a 12 manazert (tj. 25%) pracuje na manazerské pozici do 2 let. Nejméné pocetnou

skupinou jsou manazefi s praxi na manaZerském stupni vice nez 16 let.

Graf ¢. 4.5: Délka praxe na manazerské pozici
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Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.1.5 Pocet podrizenych zaméstnanci

S po¢tem podiizenych zaméstnanci miiZze souviset také zplsob sdélovani informaci
a vzajemné¢ komunikace. ManaZer, ktery md pod sebou velky pocet podiizenych
zaméstnanct, bude velice tézko s kazdym jednotliveem komunikovat zv1ast’, osobné¢ tvari
Vtvaf, a to zejména z Casovych davodl. V takovych situacich vyuZzije jiny zpusob
pro piedani informaci, napiiklad elektronickou komunikaci (e-mail), pfi které mulze

rozeslat stejnou informaci n€kolika lidem najednou. S menSim poctem podiizenych
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zamestnanc se osobni komunikace provadi snadnéji. V tabulce €. 4.6 jsou zobrazeny
vysledky dotaznikového prizkumu, ve kterém byl pocet podiizenych pracovnikli rozdélen

do péti skupin.

Tabulka ¢. 4.6: Pocet podiizenych zaméstnanct

Pocet podiizenych zaméstnanci
do5 | 6-15 | 16-25 26 - 50 51 a vice
Cetnost odpovédi 10 14 13 7 4

Procentualni vyjadieni 20,83 | 29,17 27,08 14,58 8,33
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvice manazerii, celkem 14, tj. pies 29%, ma pod sebou podiizenych zaméstnanct
vrozmezi 6 — 15 (viz graf ¢. 4.6). Vrozmezi 16 — 25 podfizenych pracovnikii ma
13 manazera (tj. 27%) a dalSich 10 manazera (tj. témef 21%) ma pod sebou podtizenych
pracovnikii v celkovém maximalnim poctu do 5. Pouze C¢tyfi manazeti maji vice jak
50 podtizenych zaméstnanct. V tomto piipadé se jedna nespiSe o manazery na vrcholovém
stupni manazerského fizeni, kdy obvykle tito manazefi mivaji velky pocet podiizenych
pracovnikii. V nékterych ptipadech, kdy jsou piimo majiteli podniku, maji pod sebou

vSechny zaméstnance v€etné manazeri na niz$i nebo stiedni irovni manazerského fizeni.

Graf ¢. 4.6: Pocet podiizenych zaméstnancti

Pocet podrizenvch zaméstnancu

1.4
1=

13
14
12
10 -
8
6 4
: '
2 - L
0 -

do5 6-1 16-25 26-50 51 a vice

h

Zdroj: Vlastni zpracovani

70



4.2.2 Analyza vysledkii verbalni komunikace

Verbalni komunikace je povazovana za hlavni zptisob komunikace a dorozumivani nejen
na manazerskych pozicich vSech stupiii manazerského fizeni, ale také za hlavni zptisob
dorozumivani vSeobecné v lidském zivoté. Z vysledkt dotaznikového Setfeni byla zjiSténa
o mnoho V&t§i vyznamnost verbalni komunikace pied neverbalni komunikaci.
Toto hodnoceni bylo provedeno na zakladé vazeného aritmetického priméru odpovéedi
na otazku €. 1 u verbalni komunikace a otazku €. 16. u neverbalni komunikace. Verbalni

komunikace dosahla hodnoty 3,88 bodl (viz tabulka ¢. 4.7) a neverbalni komunikace
3,04 bodi (viz tabulka ¢. 4.11).

Tabulka ¢. 4.7: Vyznam verbalni komunikace

Cetnost odpovédi - hodnota vyznamu | Vazeny . .| Variaéni
- - : Smérodatna -
ANO | spise ANO | spise NE | NE arit. odchylka koeficient
4b. 3b. 2b. 1b. | primér v %
ot. 1. 43 4 1 0 3,88 0,95 24,41

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka €. 1 byla zaméfena na vyznam a tlohu verbalni komunikace pro praci vykondvanou
manazerem. V grafu ¢. 4.7 jsou vyobrazeny vysledky této otazky a je ziejmé, ze verbalni
komunikace hraje pro jednotlivé manazery skutecné velkou roli. Celych 90%,
prace. Ctyfi dotazani manaZefi (tj. pies 8%) se pfiklani spise k velkému vyznamu verbalni
komunikace pro jejich praci a pouze jeden manazer (tj. 2%) spiSe nesouhlasi.

Z4dny z dotazanych nepovazuje vyznam verbalniho sdélovani za nedilezity.
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Graf ¢. 4.7: Vyznam verbalni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Verbalni komunikaci je mozné posuzovat a urCovat vyznamnost jednotlivych verbalnich

projevii zruaznych pohledd. Sleduje se napiiklad sprdvna vyslovnost pii uGstnim

nebo psaném projevu, intonace a hlu¢nost, srozumitelnost a rychlost projevu a dalsi.

Vyznamnost jednotlivych c¢asti verbalni komunikace je znazornéna v tabulce ¢. 4.8

V poslednim sloupci stupnice vyznamnosti, kdy 1 mé nejvétsi vyznam a 6 nejmensi

vyznam. V této tabulce je vypocitana i variabilita odpovédi na jednotlivé otazky ve sloupci

variacni koeficient v %.

Tabulka €. 4.8: Vyznamnost verbalni komunikace

Cetnost odpovédi - hodnota
vyznamu 7 T i dni _
spiSe | spiSe Vgiﬁcﬂy Rt e lz)zltilgice?t S L
A;leO ANO | NE III}!E T odchylka v % vyznamnosti

' 3b. 2b. '
ot. 2. | 26 15 5 2 3,35 0,77 22,82 3.
ot. 3. | 27 16 4 1 3,44 0,79 22,89 2.
ot. 12.] 13 24 9 2 3,00 0,67 22,34 4.
ot. 13.] 25 21 2 0 3,48 0,79 22,83 1.
ot. 14.] 1 3 24 21 1,65 0,37 22,58 6.
ot. 15.] 3 8 31 6 2,17 0,49 22,48 5.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na stupnici vyznamnosti se na prvnim misté¢ umistila jako nejdilezitéjsi pro dotazované
manazery otazka ¢. 13 svyznamnosti 3,48 bodi. Tato otazka byla zaméiena
na srozumitelné vyjadfovani a vyslovovani s pfiméfenou rychlosti pfi projevu.
Z4dny z manaZerti nepovazuje, jako jedinou, tuto ast verbalni komunikace za nedtileZitou.
Na druhém a tietim misté skoncily s vyznamnosti 3,44 bodi a 3,35 bodu otazky ¢. 3 a €. 2,
které se zabyvaly spravnym a spisovnym vyjadfovanim v psané a ustni form¢ komunikace.
Ctvrtou piicku stupnice obsadila s vyznamnosti rovné 3 body otézka &. 12, ktera zkoumala
vyznam zabarveni ténu hlasu, jeho melodii a hlu¢nost ustniho projevu. Pro 37 manazera je
tato soucast ustniho projevu dilezitd nebo spiSe dilezita, 11 dotdzanych tuto slozku
projevu nepovazuje nebo spiSe nepovazuje za vyznamnou. Na piedposledni pozici
z hlediska vyznamnosti s 2,17 body se umistila otazka ¢. 15, ktera se dotazovala manazert
na uzivani komunika¢nich prostfedkti slouzicich kudrzeni zdjmu a pozornosti
svych podfizenych zaméstnancii pii mluveném projevu k nim. Tyto prosttedky pouziva
a povazuje za vyznamné nebo spiSe vyznamné pouze 11 manazer, zbylych 37 jim
nepiiklada ptili§ velkou dilezitost, Sest z nich dokonce Zadnou dilezitost. Na posledni
pricce, a tudiz nejméné dilezitou slozkou verbalni komunikace, se umistila otazka ¢. 14
s vyznamnosti 1,65 bodl. V této otdzce se dotazovani vyjadfovali k vyznamu uZzivani
pomocnych slov bez hlubsiho vyznamu, jako jsou napiiklad slova ,,prosté” nebo ,,jako”,
ktera v nekterych ptipadech nevhodné dopliuji a kazi vzdjemnou komunikaci. Pouzivani
takovych slov mize znacit nezkuSenost verbalniho projevu nebo nedostatecnou slovni
zasobu a nepiiznivé plsobi na celkovy dojem z vystupovani. Pouze pro jednoho manazera
jsou tato slova pii komunikaci vyznamna, pro 2 manaZzery spiSe vyznamna, ostatni
manazeti témto slovim neptikladaji ptilis velky vyznam. Variacni koeficient se ve vSech
otazkach verbalni komunikace pohybuje v rozmezi 22,34% — 22,89% (celkovy pramér je
22,66%) a soubor nabyvajici takovych hodnot varianiho koeficientu lze povazovat

za stfedné variabilni a je mozné jim ptikladat sttedné vysoky vypovidaci vyznam.

Komunikace a sni souvisejici pienos informaci je pro praci manazera jednou

vvvvvv

informaci patii Gstni osobni (rozhovor) a Ustni telefonicka forma komunikace, pisemna

forma komunikace v listinné podob¢ a pisemna forma komunikace v elektronické podobé
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(napt. e-mail). V dotaznikovém Setieni byla zjistovana vyznamnost téchto jednotlivych

zpusobl komunikace pro manazery a vysledky jsou zobrazeny v tabulce ¢. 4.9.

Tabulka ¢. 4.9: Vyznamnost jednotlivych zptsobt sdéleni a pfenosu informaci

Cetnost odpovédi - hodnota
vyznamu fxo T _
~ ~ Vaz_eny Smérodatna Var_la_c n1 Stupnice
. | spise | spise , arit. koeficient| .
velky | “% ... «.| maly . | odchylka o vyznamnosti
b vEetsi | mensi 1b prumér v %
" 3b. | 2b. '
ot. 4. | 33 12 3 0 3,63 0,85 23,36 1.
ot. 6. 1 20 26 1 2,44 0,55 22,65 4.
ot. 8. 4 21 18 5 2,50 0,56 22,29 3.
ot.10. | 2 35 10 1 2,79 0,65 23,45 2.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na stupnici vyznamnosti s hodnotou 3,63 boditi, kterd zna¢né pievysuje hodnoty ostatnich
forem sdé€leni, se nejvyznamnégj$im zpiisobem pienosu informaci pro dotazované manazery
stala ustni — osobni forma komunikace prostfednictvim rozhovorii (otdzka ¢. 4).
Pro 33 manazerii z celkového poctu 48 ma tento zpiisob sdélovani informaci nejvétsi
vyznam. SpiSe vEtsi vyznam této formé priklada 12 manazeri a pouze 3 manazeii
prikladaji spise mensi dilezitost. Zadny z manaZerti neoznadil tento zptisob komunikace
zanedtlezity. Na druhém mist¢ z hlediska vyznamnosti skoncila pisemnd forma
komunikace Vv elektronické podobé s hodnotou 2,79 bodu. Nejvétsi vyznam ma pouze
pro dva manazery, ale pro spiSe vét$i vyznam se priklani 35 manazerd. 10 manazeru
oznaCuje tento zpuisob za méné vyznamny a jeden zZ nich dokonce za nevyznamny.
Elektronickd komunikace mé své vyhody i své nevyhody, mezi vyhody patii jisté rychly
pfenos informaci s moznosti rozeslani stejné informace vice adresatim najednou,
mezi nevyhody patii alespoii minimalni znalosti a dovednosti s poéitaovou technikou.
Tteti pticku vyznamnosti obsadila pisemnd forma komunikace v listinné podobé
s vyznamnosti 2,5 bodl. Spolecné s elektronickou formou komunikace ma tato forma
vyhodu v doloZeni skutecné predanych informaci. Co je psano, to je dano. O predanych
informacich existuji pisemné dikazy, které se v n€kterych situacich mohou stét klicovymi.
Presto se skoncila na predposlednim misté. Jako nejvyznamnégj$i ji oznacili pouze

4 manazeti, ale pro 21 dotdzanych manaZerii ma tato forma komunikace spiSe véEtsi
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vyznam. Jako méné vyznamnou ji oznailo 18 dotdzanych respondentli a naprosto
nevyznamnou pét respondentii. Az na poslednim misté se umistil telefonicky zpisob
komunikace s vyznamnosti pouhych 2,44 boda. Telefonicka forma komunikace slouzi
spiSe k ujasnovani nékterych informaci, ptipadné k domlouvani osobnich schiizek, kde se
bude dale vyuzivat Ustni forma komunikace v podobé rozhovori. Jako nejvyznamnéjsi ji
oznacil pouze jeden manazer, spiSe veétsi vyznam ji prikladd 20 manaZeri a spiSe mensi
vyznam 26 manazerd. Pro jednoho dotdzaného manazera nema telefonickd forma
komunikace vibec zaddny vyznam. Stejné jako u vyznamnosti jednotlivych soucasti
verbalni komunikace mé4 1 v rdmeci vyznamnosti zplsobl sdélovani informaci variaéni
koeficient u vSech otazek témét shodnou hodnotu. Hodnoty se vyskytuji v rozmezi 22,29%
- 23,45% s prumérnou hodnotou varia¢niho koeficientu 22,94%. Tato hodnota znaci

sttedni variabilitu a urcuje stfedné vysoky vypovidaci vyznam.
V ramci zpusobu sd€lovani informaci se v dotaznikovém Setfeni nezjiStovala pouze
vyznamnost téchto jednotlivych forem komunikace, ale také frekvence jejich vyuzivani

manazery. Vysledna data jsou zpracovana v tabulce €. 4.10.

Tabulka €. 4.10 Vyuziti jednotlivych zplisobli sdéleni a pienosu informaci

ANO, pokazdé |zpravidla ANO | malokdy | NE, nikdy
ot 5. Cetnost odpovédi 5 41 2 0
Procentualni vyjadieni 10,42 85,42 4,17 0,00
ot 7. Cetnost odpovédi 1 28 19 0
Procentualni vyjadieni 2,08 58,33 39,58 0,00
ot. 9. Cetnost odpovédi 0 15 29 4
Procentualni vyjadieni 0,00 31,25 60,42 8,33
ot 11, Cetnost odpovédi 3 37 8 0
Procentualni vyjadieni 6,25 77,08 16,67 0,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otézka ¢. 5 se tykala Cetnosti vyuzivani ustni formy komunikace zejména prostfednictvim
rozhovorii (viz graf €. 4.8). Pokazdé vyuziva tento zplsob komunikace sice jen pét
dotdzanych manazerii (tj. témét 10,5%), ale témet pokazdé uz je to celych 41 manaZert
(tj. 84,5%). Takto vysoké procento vyuzitelnosti ustni formy komunikace je dano nespise

z diivodu piedani velkého mnoZstvi informaci a zaroven s moZnosti okamzité zpétné
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vazby. Pouze dva manazefi (tj. pies 4%) vyuzivaji tento zpiisob malokdy a ani jeden
respondent neoznacil, ze by Ustni formu komunikace nikdy nepouzival. Tento nulovy
vysledek znaci nezbytnost a potfebu vyuzivat Gstni — osobni zpisob komunikace formou

rozhovori pro praci manazera.

Graf ¢. 4.8: Vyuziti ustni formy komunikace

Vvuzivani ustni formv komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyuzivanim telefonické formy komunikace se zabyvala otazka ¢. 7 vyobrazena
v grafu ¢. 4.9. Pokazdé tento zpusob pienosu a sd€lovani informaci pouziva jen jeden
Z dotazovanych manazert (tj. pfes 2%). Avsak vice jak polovina (tj. ptes 58%) dotdzanych
respondentl se priklani k pomérné castému vyuzivani tohoto komunikacniho prostiedku.
Necelych 40% dotazanych, tj. 19 manazer pouziva tento zpusob komunikace pouze
malokdy. Stejn¢ jako tomu bylo u ustni formy komunikace, ani jeden z manazert

neoznacil telefonni zplisob predavani a sdélovani informaci za nikdy nevyuzivany.
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Graf ¢. 4.9: Vyuziti telefonické formy komunikace

Vvuzivani telefonické formy
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu €. 4.10 je znazornéno procentualni vyjadieni odpovédi na otazku €. 9, zamétenou
na vyuzivani pisemné formy komunikace v listinné podobé jednotlivymi manazery.
Z4dny z nich neodpovédél, Ze by tuto formu piedavani a sdélovani informaci vyuZival
pokazdé. Tato nulova vyuzitelnost je pfisuzovana pravdépodobné casové narocnosti
pfitvorbé tohoto komunikaéniho a informacniho dokumentu. Pfes 31% dotdzanych,
tj. 15 manaZerti pouziva zpravidla tento komunikaéni prosttedek a malokdy ho vyuziva
29 manazeri (tj. témét 60,5%). Ctyii dotazani (tj. pies 8%) odpovédéli, Ze psanou formu

komunikace v listinné podob¢ nikdy nevyuzivaji.

Graf ¢. 4.10: Vyuziti listinné formy komunikace

Vvuzivani pisemné - listinné formy
komunikace

HANO, pokazdé BHzpravidlaANO Omailokdy BENE,nikdy

1:8% 0:0%

29;61%

15;31%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jako posledni vyhodnoceni komunikaénich zpiisobt a predavani informaci je vyuzitelnost
pisemné formy komunikace v elektronické podobé (napt. e-mailem). Na tuto oblast byla
Vv dotaznikovém Setieni zamétena otdzka ¢. 11 a v grafu €. 4.11 jsou znazornény vysledky.
Spolecné s ustni formou predavani informaci jsou tyto dva zplisoby nejcastéji vyuzivanymi
komunika¢nimi prostfedky v praci manazerii. 40 manazerd, tj. ptes 83% vSech dotazanych
odpovédélo kladné na vyuzivani tohoto komunikacniho prosttedku. Tti z nich ho pouzivaji
pokazdé a 37 manazeru (tj. pies 77%) ho pouziva témét pokazdé. Takto vysoké procento
vyuzitelnosti je dano pravdépodobné jiz zminénou rychlosti pfenosu informaci s moznosti
pripojeni vice adresati. Pres 16,5% dotdzanych, tj. 8 manazerd, vyuziva tento zpusob
komunikace malokdy a Zzadny z respondenti neoznacil elektronickou formu sdélovani

informaci za nikdy nevyuZivanou.

Graf ¢. 4.11: Vyuziti elektronické formy komunikace

Vvuzivani pisemné - elektronické
formv komunikace

BHANO, pokazdé HzpravidlaANO Omailokdy BENE,nikdy
0: 0%

3; 6%

8:17%

37;77%

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.3 Analyza vysledki neverbalni komunikace

Neverbalni neboli mimoslovni komunikace je také velice dulezitym zplisobem
dorozumivani a sdélovani informaci, aniz by si to spousta lidi viibec uvédomovala.
Jeji vyznam znaci i vysledek z dotaznikového Setteni (otazka €. 16), znazornény v tabulce
¢. 4.11. Vyznamnost je v porovnani s verbdlni komunikaci sice o néco nizsi,

ptesto dosahuje primérna hodnota vyznamu pies 3 body.
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Tabulka €. 4.11: Vyznam neverbalni komunikace

Cetnost odpovédi - hodnota vyznamu | VaZeny « .| Varia¢ni
= - . Smérodatna L
ANO | spiSe ANO | spise NE | NE arit. odchylka koeficient
4b. 3b. 2b. 1b. [ primér v %
ot. 16.| 13 26 7 2 3,04 0,68 22,46

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafického znazornéni (viz graf ¢. 4.12) je patrné, jak velky vyznam pro praci manazera
neverbalni komunikace skute¢né¢ ma. Celych 81% vSech dotazanych, tj. 39 manazert,
pfisuzuje neverbalni komunikaci velky nebo spiSe velky vyznam. 13 znich,
t]. 27% manazeri, oznaCuje tento zplisob komunikace za vyznamny pro jejich
vykonavanou praci a 26 manazeru (tj. pres 54%) za spiSe vyznamny. SpiSe nevyznamnou
je neverbalni komunikace pro sedm dotazanych manazera (tj. pies 14,5%)

a dva respondenti oznacili tuto komunikaci za naprosto nevyznamnou pro jejich praci.

Graf ¢. 4.12: Vyznam neverbalni komunikace

Vvznam neverbalni komunikace

ERozhodnée ANO @ESpise ANO OSpiseNE BERozhodnéNE

2; 4%

y

13;:27%

26; 54%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Stejné jako verbalni komunikaci je moZné 1 tu neverbalni posuzovat a ur¢ovat vyznamnost
jednotlivych neverbdlnich projevii z riznych thlid pohledu. U neverbalni komunikace
se sleduji naptiklad mimické vyrazy v obliceji, vzdjemny ocni kontakt, zplsob a styl
podani ruky, styl oblékani nebo pouZivani gest pti sdélovani informaci. Vyznamnost téchto

jednotlivych ¢asti neverbalni komunikace ptehledné ukazuje tabulka ¢. 4.12 v poslednim
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sloupci stupnice vyznamnosti. V tabulce je vypocitan i variacni koeficient, ktery urcuje

a posuzuje vypovidaci vyznam jednotlivych odpovédi.

Tabulka ¢. 4.12: Neverbalni komunikace

Cetnost odpovédi - hodnota
vyznamu fxo T _
spite | spise Vg:ietny Smérodatna k‘(,) aellzil(?icel::t Stupnice
A;leO ANO | NE IIItI)E AT odchylka v % vyznamnosti
' 3b. 2b. '
ot. 17.| 14 25 8 1 3,08 0,69 22,42 3.
ot. 18.] 20 21 7 0 3,27 0,74 22,49 1.-2.
ot. 19.] 19 23 6 0 3,27 0,74 22,52 1.-2.
ot. 20.| 3 4 21 20 1,79 0,39 22,04 5.
ot. 22.| 4 17 22 5 2,42 0,54 22,16 4,

Zdroj: Vlastni zpracovani

vvvvvv

komunikace pro dotazané manazery umistily se stejnym poctem 3,27 bodi dvé otazky,
atootazka ¢. 18 a otazka ¢. 19. Otazka ¢. 18 se zabyvala dulezitosti ocniho kontaktu
s komunikujici osobou nebo skupinou osob. Udrzovani ocniho kontaktu vzbuzuje
U posluchacti davéru a do jisté miry je 1 urCitym projevem slusnosti a naklonnosti. O¢ni
kontakt je pro 20 dotdzanych manaZera (tj. pies 41,5%) nejvyznamnéj$Sim neverbalnim
projevem, 21 manaZerti ho povaZuje za spiSe vyznamny. Zadny z respondentii nepovazuje
ocni kontakt za naprosto nedulezity. Otazka ¢. 19 byla zamétfena na zplsob a styl podani
ruky. Jedna se o prvni fyzicky kontakt s komunikovanou osobou, ktery poskytuje dilezité
informace 0 jeho osobnosti. Z podani ruky je mozné vycist, zda se jedna o clovéka
dominantniho, nervozniho ¢i nesebevédomého. Pro celkem 42 manazert (tj. 87,5%)
je podani ruky dualezitym nebo spiSe dulezitym projevem neverbalni komunikace.
Ani u této otazky zadny z manazerti neoznacil zpisob a styl podani ruky za nedulezity.
Takovy vysledek jasné ukazuje vyznamnost téchto dvou neverbdlnich projevii. Na tteti
pti€ce stupnice se umistila otdzka €. 17 s vyznamnosti 3,08 bodl, kterd se manaZert
dotazovala na vyznam mimickych vyrazi v obli¢eji. Pro 39 manaZert (tj. pfes 81%) je
tento projev dileZity nebo spiSe dulezity, zbylych devét ho nepovaZzuje nebo spiSe

nepovazuje za vyznamny. Mezi nejméné vyznamné projevy neverbdlni komunikace,
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které se umistily na ctvrté a paté piiCce stupnice, patii pouzivani gest pii komunikaci
(otazka €. 22) s vyznamnosti 2,42 bodii a styl oblékani podiizenych zaméstnanct
(otazka ¢. 20) s vyznamnosti pouze 1,79 bodl. Pouzivani gest je pro 21 manazeri
(t). ptes 43,5%) vyznamné nebo spiSe vyznamné, vEétsi cast vSech dotazanych
(tj. ptes 56%) jim neptiklada spiSe Zzadny nebo vibec zadny vyznam. Styl oblékani
zamestnancl na pracovisti oznacili pouze tfi manazeti jako vyznamny projev neverbalni
komunikace, avSak 20 dotdzanych respondentii (tj. pies 41,5%) ho povazuje za naprosto
nevyznamny. Varia¢ni koeficient se pohybuje v rozmezi 22,04% - 22,52% s pramérnou

hodnotou 22,33%. Takové hodnoty lze povazovat za stfedné variabilni se sttedné vysokym

vypovidacim vyznamem.

V dotaznikovém Setfeni byly polozeny jeSté Ctyfi otazky tykajici se neverbalni
komunikace, které byly zaméfeny na vyzadovani reprezentativniho stylu oblékani od svych
podiizenych zaméstnancl, vyuzivani gest pi1 projevu jako dopln€k verbalni komunikace
a dalezitost prvniho dojmu. Posledni otdzka z okruhu neverbdlni komunikace se tykala

vyznamu uméni manazera Cist informace z neverbalniho projevu.

V otéazce €. 21 bylo zjistovano vyzadovani reprezentativniho stylu. Vysledky této otazky
(viz tabulka €. 4.13) uzce koresponduji s vysledky na otazku ¢. 20, ktera se tykala
vyznamnosti stylu oblékani podiizenych zaméstnancli. Vyznamnost byla 1,79 boda

a s touto hodnotou skoncila na poslednim misté ve stupnici vyznamnosti.

Tabulka €. 4.13: Vyzadovani reprezentativniho stylu oblékani

ot. 21. Rozhodné ANO | Spise ANO | SpiSe NE | Rozhodné NE
Cetnost odpovédi 2 4 15 27
Procentualni vyjadieni 4,17 8,33 31,25 56,25

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu €. 4.13 je zndzornéno pouze Sest manaZerl (tj. 12,5%), ktefi vyZaduji nebo spiSe
vyZzaduji od svych podfizenych zaméstnancli reprezentativni styl oblékani. Formalni
zpusob oblékani jisté souvisi se spoleCenskym postavenim v podniku a pro nékteré
pracovni pozice je nezbytnou soucasti. Ve mnou vybranych firmach vSak takovy styl

vyZzadovan neni. V mnoha piipadech se jednd o podfizené zaméstnance pracujici bud’
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ve skladech, nebo venku, kde jsou kladeny jiné pozadavky na pracovni odév. Dosvédcuje

to 1 pocet odpovédi na tuto otazku. Reprezentativni styl spiSe nevyzaduje 15 dotazanych

manazera (tj. pfes 31%) a vibec nevyzaduje vice jak polovina vSech respondenti,

tzn. 27 manazera (tj. pies 56%).

Graf ¢. 4.13: Vyzadovani reprezentativniho stylu oblékani

Vvzadovani reprezentativniho stvlu
oblékani

BRozhodné ANO BESpiSe ANO OSpiseNE BRozhodnéNE

2; 4%

4; 9%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pouzivani gest pti komunikaci slouzi k doplnéni verbalné pfedavanych informaci, k lepsi

srozumitelnosti sdéleni a v nékterych ptipadech slouzi i k oziveni verbalniho projevu

a udrzeni pozornosti poslucha¢i. Na to, zda manazefi vyuzivaji gesta pfi komunikaci,

byla zaméfena otazka ¢. 23. Vysledna data jsou zpracovana v tabulce ¢. 4.14 a graficky

znazornéna v grafu €. 4.14.

Tabulka €. 4.14: Pouzivani gest

ot. 23. Rozhodné ANO | Spise ANO | SpiSe NE | Rozhodné NE
Cetnost odpovédi 11 24 12 1
Procentualni vyjadieni 22,92 50,00 25,00 2,08

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledkli dotaznikového prizkumu je patrné, Ze gesta, slouzZici k doplnéni verbalniho

projevu a K vyssi u€innosti sdélovanych informaci, pouziva vzdy 11 dotazanych manazera

(). témet 23%) a celd polovina, tzn. 24 manaZzerd, jich ve svém projevu spiSe vyuZziva.
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Ctvrtina respondentli, tzn. 12 manazerli, tento zplsob neverbdlni komunikace spiSe

nepouziva a jeden manazer dokonce vibec.

Graf ¢. 4.14: Pouzivani gest

Pouzivani gest pri komunikaci

ERozhodnée ANO @ESpise ANO OSpiseNE BERozhodnéNE

11:23%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro nékteré lidi je prvni dojem z protéjsku velice dulezitym faktorem, ktery pro né¢ hraje
velkou roli pfi prvnim setkani. Ze zkuSenosti v&ifi své vlastni intuici, kterd je nikdy
nezklame. Ne pokazdé se vSak podafi protéjsek spravné odhadnout. Jini proto radé&ji
na prvni dojem davat nechtéji a spise delsi dobu ¢ekaji, az se tato osoba skute¢né projevi.
Na to, zda manazefi davaji na prvni dojem z protéjSku, byla zamétena otazka ¢. 24.

Vysledna data jsou zpracovana v tabulce €. 4.15 a graficky znazornéna v grafu ¢. 4.15.

Tabulka €. 4.15: Prvni dojem

ot. 24. Rozhodné ANO | Spise ANO | SpiSe NE | Rozhodné NE
Cetnost odpovédi 20 17 11 0
Procentualni vyjadieni 41,67 35,42 22,92 0,00

Z dotaznikového Setieni a nasledné analyzy ziskanych vysledkli bylo zjisténo, Ze zcela
pokazdé dava na prvni dojem z protéjsku 20 dotazanych manazert (tj. pies 41,5%) a témét
vzdy 17 manazeru (tj. ptes 35%). Pro 11 respondentt (tj. téméf 23%) je prvni dojem spise
nepodstatny a radé&ji na n&j nedavaji. Zadny manaZer neodpovédél, Zze by na prvni dojem

nikdy nedaval.
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Graf ¢. 4.15: Prvni dojem

Prvni dojem
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni otdzkou v rdmci neverbalni komunikace bylo posouzeni vyznamnosti uméni
manaZzera Cist informace zneverbdlnich projevii nejen od svych podfizenych,
ale i nadfizenych zaméstnancti. Manazer, ktery umi ¢ist tyto neverbalni projevy, jako jsou
gesta, mimické vyrazy, postoje nebo oc¢ni kontakt, ziskdvd mnohem vice informaci
0 doty¢né osobé nez manazer, ktery je ¢ist neumi. Otazka €. 25 zjistovala vyznam tohoto

umeéni pro manazery. Vysledky jsou zndzornény v tabulce . 4.16.

Tabulka €. 4.16: Vyznam uméni manaZera ¢ist informace z neverbalnich projevt

ot. 25. Rozhodné ANO | Spise ANO | SpiSe NE | Rozhodné NE
Cetnost odpovédi 13 24 11 0
Procentualni vyjadieni 27,08 50,00 22,92 0,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu €. 4.16 je zobrazeno procentudlni zastoupeni jednotlivych odpovédi na tuto otazku.
Celkem 37 manazert, coz je pies 77% vSech dotazanych respondentii, oznacilo toto uméni
jako velmi vyznamné (13 manazeri, tj. ptes 27%) nebo spiSe vyznamné
(24 manazerq, tj. pfesné 50%). SpiSe nevyznamné je toto uméni pro 11 dotazanych
manazerua (tj. témet 23%), ale Zadny z respondentl neodpoveédél, Ze by pro néj bylo uméni

Cist z neverbalnich projevl nedtlezité.
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Graf ¢. 4.16: Vyznam uméni manazera Cist informace z neverbalnich projevi

Umeéni ¢ist informace z neverbalni
komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.4 Analyza vysledkii komunikace v podniku

V ramci podnikové komunikace byly do dotaznikového Setfeni zahrnuty otdzky zamétujici

se napiiklad na dalezitost pracovnich porad a schiizek, vyznam a vyuzivani komunikacnich

kanalii, zpétnou vazbu od podfizenych zaméstnancli, feSeni konfliktd, naslouchani

manazera svych podfizenych zaméstnancti a dal§i. Vyznamnost jednotlivych prvkia

pracovniho zivota je znazornéna v tabulce ¢. 4.17 v poslednim sloupci stupnice

v

vyznamnosti, kdy nejvyznamnéjsi je oznacen Cislem 1 a nejméné vyznamny cislem 5.

V tabulce je také vypocitana variabilita odpovédi ve sloupci variaéni koeficient v %.

Tabulka ¢. 4.17: Vyznam komunikace v podniku

Cetnost odpovédi - hodnota
vyznamu £y P
spiSe | spiSe V;:ietny UL lz)z;il(?icel::t SIEEE
A;leO ANO | NE IIIkI)E T odchylka voe |YYyzmamnosti
' 3b. 2b. '
ot. 27.| 39 8 1 0 3,79 0,91 23,95 2.
ot. 28.| 41 5 2 0 3,81 0,92 24,20 1.
ot. 29.| 29 17 2 0 3,56 0,82 23,05 3.
ot. 30.| 28 15 4 1 3,46 0,79 22,96 4,
ot.31.| 21 24 3 0 3,38 0,77 22,67 5.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejvyznamnéjsi pro dotazované manazery v ramci komunikace v podniku je otazka ¢. 28
s vyznamnosti 3,81 bodu, kterd se zabyvala vyznamem ziskavani zpétné vazby od svych
podiizenych zaméstnanct. Ziskavani zpétné vazby od svych podiizenych, at’ uz na zacatku
zadaného ukolu ¢i na jeho samém konci, je pro manazery a vedouci pracovniky velice
dilezita soucast jejich prace, kdy maji jistotu a dikaz o tom, Ze zaméstnanci spravné
pochopili zadanou povinnost, tkol, ¢i funkci. Jako nejvyznamnéjsi ji oznacilo 41 manazert
(tj. témet 85,5%) s celkového poctu 48 respondentli. Ani jeden z dotazanych manazert ji
neoznacil jako nedilezitou. Tento vysledek je jasnym diikazem jeji vyznamnosti pro praci
manaZera. Tésné za zpétnou vazbou se na druhém misté z hlediska vyznamnosti umistila
otdzka ¢. 27 svyznamnosti 3,79 bodli. Tato otazka se tykala spravného a piesného
definovani zadaného ukolu manazerem svym podiizenym pracovnikiim. Tato Cinnost,
pokud je vykonavana srozumiteln¢ pro vSechny zaméstnance, predchazi nepiijemnym
situacim, kdy zaméstnanec zpracuje zadany ukol chybné, at’ uz kviili nedostacujicim
informacim ¢i z divodu chybné interpretace manazerem a tim chybného pochopeni
podiizenym zaméstnancem. Spravné zadani ukolu povazuje za nejvyznamngjsi
39 dotdzanych manazert (tj. pfes 81%) a osm manaZerii ho oznacilo za spiSe vyznamny.
Ani u této otazky zadny z manazerti neodpovédé€l, ze by pro né€j nebylo spravné zadani
ukolu svym podfizenym zaméstnanciim dulezité. Na tfeti pozici ve stupnici vyznamnosti
skoncila otazka ¢. 29 s vyznamnosti 3,56 bodii, kde se zjistovalo, jak vyznamné je
naslouchani manazera svych podfizenych. Naslouchani je podstatna dovednost, kterou by
17 manazera (tj. témei 35,5) ji dava spiSe veétSi vyznam a pouze dva dotazovani
respondenti spiSe vyznam mens$i. Opét ani na tuto otazku nikdo neodpovédél naprosto
zaporng. Ctvrta pozice na stupnici vyznamnosti patii otazce ¢. 30 s vyznamnosti 3,46 bod.
V této otdzce byl zjiStovan vyznam piedchazeni konfliktim, poptipadé je ihned fesit,
pokud uZ se vyskytnou. Pro 28 respondentt (tj. ptes 58%) je predchazeni konfliktiim velice
dilezité a pro 15 dotizanych manaZert (tj. pies 31%) spiSe dilezité. Ctyfi manazefi
povazuji feSeni konfliktl a pfedchdzeni jim za spiSe nevyznamné a pro jednoho dokonce
naprosto nevyznamné. Na posledni pficce ve stupnici vyznamnosti skoncila otdzka ¢. 32
pfesto s vysokou vyznamnosti 3,38 bodl. Otazka ¢. 31 zkoumala vyznam otevienosti
manazer k potencidlnim novym ndpadim nebo namétim od svych podfizenych

spolupracovnikii. 21 manazert (tj. téméf 44%) povazuje tuto iniciativu za velmi
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vyznamnou, rovna polovina respondentd, tj. 24 manaZerii, za spiSe vyznamnou.
Tti manazefi oznacuji iniciativu zabyvat se naméty a napady podiizenych zaméstnanct
za spiSe nevyznamnou. Variani koeficient se napfi¢ vSemi otdzkami komunikace
v podniku pohybuje v rozmezi 22,67% - 24,20% (celkovy praimér varia¢niho koeficientu je
23,37%). Soubor s takovymi hodnotami l1ze povazovat za stiedné variabilni a je mozné mu
prikladat stredn¢ vysoky vypovidaci vyznam.

Dulezitosti sjednavat v podniku pravidelné porady ¢i schizky se svymi podfizenymi
zaméstnanci se v dotaznikovém Setfeni zabyva otazka ¢. 26. Vyznam téchto porad je

zobrazen v tabulce ¢. 4.18 a v grafu ¢. 4.17.

Tabulka €. 4.18: Vyznam pravidelnych porad

ot. 26. Rozhodné ANO | Spise ANO | SpiSe NE | Rozhodné NE
Cetnost odpovédi 39 7 2 0
Procentualni vyjadieni 81,25 14,58 4,17 0,00

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem 39 dotdzanych manaZeri (tj. pfes 81%) z celkového poctu 48 povazuje pravidelné
pracovni porady a schliizky se svymi spolupracovniky za velice dulezité. Pro dalSich
7 manazeru (tj. ptes 15,5%) jsou pracovni porady spiSe vyznamné a pouze dva respondenti

oznacili pravidelné pracovni porady a schiizky za spiSe nedulezité.

Graf ¢. 4.17: Vyznam pravidelnych porad

Dulezitost pravidelnvch porad
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otéazky ¢. 32, 33, 34 a 35 se zabyvaly vyznamem a vyuzivanim komunika¢nich kanala
v podniku. Otazka ¢. 32 zkoumala, ktery z komunikac¢nich kanali ma pro dotazované
manazery nejvétsi vyznam. Na vybér méli mezi vertikdlnim (svislym), horizontdlnim
(vodorovnym) a diagonalnim kanalem s moznosti pouze jedné odpovédi. Vysledky jsou

zobrazeny v tabulce ¢. 4.19.

Tabulka ¢. 4.19: Vyznam komunikaénich kanalt

Vyznam komunikac¢nich kanali

Cetnost odpovédi | Procentudlni vyjadieni
Vertikalni kanal 21 43,75
Horizontalni kanal 18 37,50
Diagonalni kanal 9 18,75

Zdroj: Vlastni zpracovani

vvvvvv

vertikalni (viz graf €. 4.18). Oznacilo ho 21 manazeri (tj. témét 44%) z celkového poctu
48 vsech dotazovanych. Na druhém mist¢ je kanal horizontélni, ktery zvolilo 18 manazeri
(t). 37,5%). Na tfeti a posledni pozici skoncil diagondlni kanal. Ten byl vybran pouze

deviti respondenty.

Graf ¢. 4.18: Vyznam komunikac¢nich kanalt

Vvznam komunikacnich kanalu

BVertikalnikanal BHorizonalnikanial ODiagonalnikanal

21; 44%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vyuzivani jednotlivych komunikaénich kanali ukazuje tabulka ¢. 4.20. Nejvice vyuzivany
je vertikdIni kanal (otazka €. 33), ktery byl oznacen primérné 3,48 body, a hned na druhé
pozici s primérnymi 3,23 body je kanal horizontalni (dotazovany v otazce ¢. 34). Nejméné

pouzivanym je smér diagonalni s priimérnou odpovédi 2,06 bodd.

Tabulka ¢. 4.20: Vyuzivani komunikac¢nich kanala

Cetnost odpovédi
spise Vé_ieny Stupnice
ANO | \No | spiSe | NE | anim. g
4b. 3b. NE 2b. 1b. prumer
Vertikalni kanal 29 13 6 0 3,48 1.
Horizontalni kanal 20 21 5 2 3,23 2.
Diagonalni kanal 3 10 22 13 2,06 3.

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.5 Analyza okolnosti pisobicich pri komunikaci

Ctvrty okruh otazek v ramci dotaznikového Setfeni byl zaméfen na faktory a okolnosti,
které mohou pii komunikaci na posluchace pusobit, poptipadé¢ dokonce i ovliviiovat
sd¢lované informace. V tabulce ¢. 4.21 jsou tyto okolnosti vyjmenovany spolecné

S ¢etnosti odpovédi a procentudlnim vyjadienim.

Tabulka €. 4.21: Okolnosti piisobici pii komunikaci

Okolnosti piisobici na posluchace p¥i komunikaci
Cetnost Procentualni
odpovédi vyjadreni
Temperament ¢lovéka, jeho jednani a chovani 22 45,83
Neverbalni komunikace - mimické vyrazy, gesta 8 16,67
Verbalni komunikace - verbalni projevy Feénika S 10,42
Obsah a zpiisob sdéleni Fe¢nika 13 27,08

Zdroj: Vlastni zpracovani
Nejvice ovliviiujici okolnosti je pro manazery jednani a chovani fe¢nika spolecné

s jeho temperamentem (viz graf ¢. 4.19), které oznacilo celkem 22 dotazovanych manazert

(4. témet 46%) z celkového poctu 48. Druhou nejvice puisobici okolnosti pii komunikaci je
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samotny obsah a zplsob sd€lovani informaci fecnikem. Pro tuto pulsobici okolnost
se rozhodlo celkem 13 respondentii (tj. ptes 27%). Jako tfeti v poradi nejvice na manazery
pusobi a sdélované informace ovliviiuji neverbalni komunikacni projevy, jako jsou gesta
fe¢nika, jeho mimické vyrazy, postoj ¢i ocni kontakt. Tuto okolnost oznacilo za nejvice
ovlivitujici 8 manazera (tj. pres 16,5%). Nejméné ovlivitujici okolnosti jsou verbalni
projevy feénika, jako je ton a melodie hlasu, rychlost sdélovani informace ¢i spravna

artikulace. Pouze pét dotazanych manazert (tj. témét 10,5%) oznacilo tuto moznost.

Graf ¢. 4.19: Okolnosti ptisobici pfi komunikaci

Okolnosti pusobici pri komunikaci

EBTemperament cloveka BENeverbalni komunikace

OVerbalni komunikace EObsah a zpisob sdéleni

13:27%

22;:46%

5: 10%

8: 17%

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.2.6 Analyza studia a vzdélani v oblasti komunikace

Poslednim okruhem dotaznikového Setfeni byly otazky vénujici se dosavadnimu studiu,
vzdélani v oblasti komunikace ¢i komunikac¢nich technik. Dale byl zjistovan potencidlni
zajem o studium jednotlivych komunikac¢nich forem. Otazka ¢. 37 zjiStovala, zda néktery
Z manazeru ma urCit¢ vzdélani v oblasti komunikace, at’ uz v podobé absolvovani kurzu,

Skoleni ¢i kompletniho studia. Vysledna data jsou zpracovana v tabulce ¢. 4.22.

Tabulka ¢. 4.22: Studium v oblasti komunikace

Studium v oblasti komunikace
ANO NE
Cetnost odpovédi 29 19
Procentuilni vyjadieni 60,42 39,58

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z grafu €. 4.20 je patrné, Ze vice jak polovina dotazovanych manazert, tzn. 29 respondentt
(4. témet 60,5%), prosla urCitym studiem v oblasti komunikace, at’ uz to bylo né&jaké
Skoleni, kurz ¢i kompletni vzdélani ve skole. Toto vysoké procento znaci nutnost
minimalniho komunikaéniho vzdélani pro praci manazera. Nezanedbateln¢ vysoky pocet
manazert, celkem 19 (tj. téméef 40%), zadné vzdélani v oblasti komunikace neabsolvoval.
Jedna se zfejm€ o manazery na niz$ich stupnich manazerského tizeni, kde na toto vzdélani
neni bran piili§ velky ztetel, avSak i na tomto stupni fizeni jsou urcité komunikacni znalosti
potiebné, zejména k vécnému vyjadiovani, spravnému pochopeni a interpretaci ziskanych

informaci od ostatnich spolupracovniki.

Graf &. 4.20: Studium v oblasti komunikace

Studium v oblasti komunikace

EBANO ENE

29;: 60%

19; 40%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoli je procento proskolenych vedoucich pracovnikii pomérné vysoké, dosahujici
hodnoty pies 60%, ptesto by mélo mnoho manaZeri zdjem o dal$i vzdélavani.
V dotaznikovém Setfeni se méli rozhodnout (otazka ¢. 38), o jaké vzdélani v oblasti
komunikace by méli zdjem. Na vybér méli mezi verbalni, neverbalni a elektronickou

komunikaci. Pro kterou oblast se nakonec rozhodli, ukazuje tabulka ¢. 4.23.
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Tabulka ¢. 4.23: Zajem o vzdélani v oblasti komunikace

Zajem o vzdélani v oblasti komunikace
Cetnost odpovédi Procentualni vyjadieni
Verbalni komunikace 7 14,58
Neverbalni komunikace 28 58,33
Elektronicka komunikace 13 27,08

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvetsi zajem by méli dotazovani manaZeti o vzdélani v oblasti neverbalni komunikace,
jak znazornuje graf ¢. 4.21. Celkové se pro tuto moznost rozhodlo 28 respondentti, coz je
vice jak polovina (tj. témet 58,5%) vSech dotazovanych manazZeri. Znalosti neverbalnich
technik a projevi jsou, jak jiz bylo zminéno, velice dilezitym zdrojem pro ziskani dalSich
podstatnych informaci, které nejsou ziskany a vyjadifeny pouze verbalnim projevem.
Zajemo vzdélani v oblasti elektronické komunikace skonéilo na druhém misté
se 13 zajemci z fad manazeru (tj. pfes 27%). Elektronicka komunikace je jiz né¢jakou dobu
na vzestupu a jeji vyvoj a vyuzitelnost v podnicich bude stale vzrustat. Z tohoto divodu
by bylo téelné a Zadouci, aby ji umé¢li nejen manazefi, ale v§ichni pracovnici v podnicich,
vyuzivajici pfi své praci moderni elektronické technologie, jako je pocitac, internet a jiné,
pouzivat. O verbdlni komunikace se projevil nejmensi zijem. Pouze 7 manazera

(t). pres 14,5%) oznacilo zajem o vzdélani v této oblasti komunikace.

Graf ¢. 4.21: Zajem o vzdé€lani v oblasti komunikace

Zajem o vzdeélani v oblasti
komunikace

B Verbalni komunikace B Neverbalni komunikace

OFElektronicka komunikace

7: 15%

13;27% _ aumm

y

28; 58%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

Podstatou praktické cCasti této diplomové prace je stru¢na charakteristika tfi vybranych
spolecnosti, ve kterych probihal dotaznikovy prizkum, a nasledné zpracovani
a vyhodnoceni ziskanych udaji. Cilem dotaznikového prizkumu bylo zjistit Groven

komunikace a vyznam jednotlivych jejich forem pro praci manazeru.

Dotaznikového prizkumu se za€astnili manaZzeti a vedouci pracovnici ze spolecnosti EOS
KSI Ceska republika, s.r.o., NOHEL GARDEN, a.s. a Doosan Bobcat Manufacturing,
s.r.0., ktefi byli velice ochotni spolupracovat a spolupodilet se na praktické Casti této
diplomov¢ prace. Z celkového poctu 79 kust osobné rozdanych nebo elektronickou postou
rozeslanych dotaznikl se jich zpét vratilo kompletné vyplnénych 48 kust. Navratnost byla

tedy pomérn€ vysoka a Cinila celkem 60,76%.

5.1 Zhodnoceni identifika¢ni ¢asti

Identifikacni cast dotaznikového prizkumu slouzi k zjisténi zakladnich informaci
o0 respondentech, v tomto pfipadé o manaZerech a vedoucich pracovnicich. Ze ziskanych
udaji bylo zjiSténo, ze veEtsi Cast respondentit byla muzského pohlavi, konkrétné
se dotaznikového prazkumu zucastnilo 27 muzi a 21 zen. VEkova struktura dotazanych
manazeri se pohybovala z nejvétsi casti mezi 25 — 35 lety. Tento udaj ukazuje velky zadjem
mladych lidi o manaZerské pozice. Druhou nejvice zastoupenou vékovou kategorii bylo
rozmezi mezi 36 — 50 lety. V¢EtSina manazert, tj. 87,5% vSech respondentli, dosdhla
vysokoSkolského vzdélani. Z toho 27% bakalafského a 60,5% magisterského. Nejvice
dotdzanych manazerQ, a to téméi 46%, zaujima pozici na stitednim stupni manazerského

cvvr

vrcholovém, pouze necelych 15%.
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5.2 Zhodnoceni verbalni komunikace

V dotaznikovém prizkumu byla zjiStovana vyznamnost jednotlivych projevi verbalni

komunikace a vyznamnost jednotlivych zptisobti sdéleni a pfenosu informaci.

Jako nejvyznamnéj$i a nejpodstatnéjsi pro dotazované manazery z hlediska vyznamnosti
verbalnich projevll je srozumitelné vyjadfovani a vyslovovani s pfiméfenou rychlosti
projevu. Tento verbalni projev ziskal vyznamnost 3,48 bodi z celkovych 4 bodd.
Na dalSich ptrickach ve stupnici vyznamnosti se umistilo spravné a spisovné vyjadifovani
vV psané a ustni formé komunikace a zabarveni tonu hlasu. Mezi nejméné vyznamné

pro dotazované manazery patii uzivani pomocnych slov bez hlubsiho vyznamu

S vyznamnosti pouze 1,65 bod.

Mezi nejvyznamnéjsi zptisob sdéleni a pienos informaci patii jednoznacné osobni forma
komunikace prostfednictvim rozhovorQi s vyznamnosti 3,63 bodi. Na druhém misté
se s velkym propadem umistila pisemnd forma komunikace v elektronické podobé
s vyznamnosti 2,79 bodi. Treti pficku obsadila pisemnd komunikace v listinné podobé
a jako posledni skoncila telefonickd forma komunikace, jiz dotazovani manazeti piikladaji

nejmensi vyznam 2,44 bodt.

Z vysledkt dotaznikového prizkumu byla zjiSténa mnohem vétSi vyznamnost verbalni
komunikace pfed komunikaci neverbalni. Dokazuji to ziskané odpovédi na otazky ¢. 1,
tykajici se vyznamnosti verbalni komunikace, a otazky ¢. 16, ktera zkouma vyznamnost
neverbalni komunikace. Hodnoceni bylo provedeno prostiednictvim vazeného
aritmetického primeéru jednotlivych odpovédi. Verbalni komunikace dosdhla hodnoty

vyznamu 3,88 bodi a neverbalni komunikace hodnoty 3,04 bodii.

5.3 Zhodnoceni neverbalni komunikace

Dalsi oblasti, kde byla zjiStovana vyznamnosti jednotlivych projevll, byla neverbalni

komunikace. Pro dotazané manazery jsou nejdilezitéjSimi neverbalnimi projevy ocni

94



kontakt s komunikovanou osobou a zpusob a styl podani ruky. Oba tyto projevy ziskaly
stejnou hodnotu vyznamnosti, a to 3,27 bodl. Na tietim misté skoncily mimické vyrazy
v obli¢eji s vyznamnosti 3,08 bodi a hned za nimi pouzivana gesta dopliujici verbalni
projev s vyznamnosti 2,42 bodi. Nejméné vyznamny je pro dotazané manazery styl
oblékani svych podfizenych zaméstnanci s vyznamnosti pouze 1,79 bodii. Takto nizka
vyznamnost stylu oblékani je vtomto ptipadé déna pracovni pozici podiizenych

zaméstnancd, ktefi pracuji vétsinou jako dé€lnici ve skladech nebo venku.

5.4 Zhodnoceni komunikace v podniku

V ramci komunikace v podniku byla zjisStovana vyznamnost nékolika pracovnich ¢innosti,
Které tizce souvisi s manaZzerskou komunikaci. Jednalo se napiiklad o vyznam a dileZitost
spravného a presného definovani zadanych tkold, zpétnou vazbu ziskdvanou
od podtizenych zaméstnanct nebo feseni konfliktd. Ze zjisténych udaji z dotaznikového
spolupracovnikti s vyznamnosti 3,81 bodii z celkovych 4 bodi. Ziskava zpétné vazby,
at uz v prabé¢hu vykonavané prace ¢i na jejim konci, slouzi ke kontrole a také jistoté
manazera, ze zaméstnanci spravné pochopili zadany ukol a fadn¢ ho vykonali. Neni proto
Na druhém misté z hlediska vyznamnosti skoncCilo spravné a presn¢ definované zadani
ukolu od manazera svym podfizenym zaméstnancim s vyznamnosti také vysokou,
ato 3,79 bodu. Presné vymezeni a zadani ukolu pfedchazi chybnému pochopeni
a tim naslednému chybnému zpracovani zaméstnancem. Tieti piiCku obsadilo aktivni
naslouchani manazera svym zaméstnancim S vyznamnosti 3,56 bodl a na ¢tvrtém misté
skoncila snaha predchazet konfliktim, piipadné je ihned feSit, pokud uz se vyskytnou.
Nejméné vyznamna, ale pfesto s vysokou hodnotou vyznamnosti 3,38 bodi, je otevienost

manaZzera k potencidlnim novym napadiim od zaméstnanci.

Do oblasti komunikace v podniku byla zahrnuta jesté otazka ¢&. 26, ktera se tykala

sjednavanim pravidelnych pracovnich porad a schiizek a jejich vyznamem pro praci
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manazera. Pro vice jak 81% vSech dotazovanych manazerG jsou pravidelné pracovni

orady a jednani velice dulezité a pro témeér 15% respondent spise dulezité.
yaj p p p

5.5 Zhodnoceni okolnosti piisobicich pri komunikaci

Okolnosti, které na posluchace pii feCnickém projevu pusobi ¢i dokonce néjakym
zptisobem ovlivituji sdélované informace, je n¢kolik. Mezi nejvice ptsobici a ovlivitujici
okolnost patii temperament, jednani a chovani fecnika. Tento faktor oznalila témér
polovina dotazovanych manazeri (tj. 46%). Jako druhd ovliviiujici okolnost byl oznacen
zpusob, jakym fecnik piedd sd€lovanou informaci, spole¢né se samotnym obsahem
sdéleni. Tento faktor zvolilo celkem 27% respondentli. Na dalsi pozici skon€ily neverbalni
projevy, jako jsou mimické vyrazy, pouzivana gesta, ¢i postoj fe¢nika, a nejméné
ovliviiujici a pasobici okolnosti jsou verbalni projevy fecnika, které oznacilo pouze 10%

manazeru.

5.6 Zhodnoceni studia a vzdélani v oblasti komunikace

Posledni okruh dotaznikového prizkumu se tykal dosavadniho studia a vzdélani v oblasti
komunikace a ptfipadného zijmu o vzdélani v nékteré zkomunikacnich forem.
Pres 60% dotazanych manazert absolvovalo v oblasti komunikace urcité vzdélani, at’ uz to
bylo S$koleni, kurz, ¢i kompletni studium ve Skole. Zbylych 40% respondentl
se pravdépodobné nachazi na niz§im stupni manazerského fizeni, kde na komunikac¢ni
dovednosti manazerd a vedoucich pracovnikii neni bran takovy zietel. Piesto bych
doporucila alespoft minimalni znalosti z oboru komunikace. I na niz§ich manaZzerskych
pozicich jsou komunika¢ni znalosti potfebné naptiklad k vécnému vyjadiovani,
ke spravnému pochopeni a nasledné interpretaci informaci svym spolupracovnikiim.
Posledni otdzka prizkumu zjistovala, o jaké vzdélani v oblasti komunikace by méli
manazefi nejvetsi zajem. Na prvnim misté se umistil zdjem o vzdélani v oblasti neverbalni
komunikace, kterou oznacilo téméi 58,5% manazerti. O vzdélani v oblasti elektronickeé
komunikace by mélo zdjem 27% respondentli a nejmensi zdjem (tj. pouze 14,5%) je

0 oblast verbalni komunikace.
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6 Zavér

Komunikace je vyznamnou kazdodenni soucasti lidského byti a slouzi ke sd€lovani,
ziskavani a ptenosu informaci, k dorozumivani se s okolnim svétem, k vyjadieni a sdileni
svych nazord, pociti a nalad. Setkavame se s ni jak v soukromém, tak i pracovnim zivote.

V obou ptipadech hraje podstatnou roli.

Komunikace patii mezi zédkladni Cinnosti a povinnosti prace manazerti na vSech stupnich
manazerského fizeni. Manazer, ktery chce byt GspéSnym vedoucim pracovnikem a mit
za sebou skvélé vysledky prace, musi znat a umét ucelné pouzivat veSkeré komunikacni

v oM

prostiedky. Prostfednictvim této efektivni komunikace je schopen spravné fidit lidi, podnik

a vSechny procesy vném takovym smérem, ktery je pro dany podnik nejpiinosnéjsi

a nejvyhodné;si.

Cilem diplomové prace bylo pomoci odborné literatury zpracovani vSeobecné literarni
reSerse, ktera tvoti zaklad pro praktickou ¢ast této prace. Literarni reSerSe shrnula zakladni
teoretické poznatky tykajici se vyznamu komunikace pro praci manazera. Vysvétlila
zékladni pojmy a klicova slova, jako je management, manazer, komunikace a dalsi.
Hlavnim cilem prace bylo zjistit urovenn komunikace a vyznam jednotlivych jejich forem
pro praci manazeri v konkrétnich podminkach. Tyto udaje byly zjiStény prostfednictvim
dotaznikového prizkumu, kterého se velice ochotn¢ zcastnili manazefi a vedouci
pracovnici tii spolecnosti, a to EOS KSI Ceska republika, s.r.o., NOHEL GARDEN, a.s.

a Doosan Bobcat Manufacturing, s.r.o.

Na zéklad¢ ziskanych udaji z dotaznikového priizkumu byla zjiSténa znacnd vyznamnost
verbalni i neverbalni komunikace pro praci manazera. U verbalni komunikace je z hlediska
zpusobu pfenosu a sdélovani informaci nejvyznamnéjsi osobni kontakt s ptislusnou osobou
spole¢né se srozumitelnym vyjadfovanim a ptiméfenou rychlosti projevu. Naopak nejméné
vyznamné pro manazery je uzivani pomocnych slov bez hlub§iho vyznamu. U neverbalni
komunikace je nejvyznamnégj$i o¢ni kontakt s komunikovanou osobou a zplisob a styl
podani ruky. Nejmensi dilezitost je kladena na reprezentativni styl oblékani podtizenych

spolupracovnikii. Pro dotazované manazery je také velice vyznamna zpétna vazba, kterou
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ziskavaji od svych podfizenych zaméstnancli, a spravné a piesné definovani

jim zadavaného tkolu.

Tato diplomova prace potvrzuje velky vyznam ucelné¢ zvolené komunikace pro préci
manazera. Dotdzani manazeti v mnou vybranych spolecnostech jsou si védomi, jak velky
pfinos a vyznam ma efektivni komunikace nejen pro jejich praci, ale pro podnik
vieobecné. Uroveii komunikace v t&chto podnicich je mozné ohodnotit jako velice dobrou.

Dokazuje to zejména jejich prosperujici postaveni na konkuren¢nim trhu.
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11 Prilohy

11.1 Privodni dopis

Vézeny pane, vazena pani,

dovolte mi, abych V4s touto cestou pozadala o spolupraci a vyplnéni dotazniku, ktery bude

nasledné slouzit jako nedilnd soucast diplomové prace na téma

Vyznam komunikace pro praci manazZera

U kazdé otazky vyberte pouze jednu moznost, ktera se nejvice ztotoziluje s Vasim
nazorem. Vybranou moznost oznacte do ptislusného policka vedle odpovédi, napiiklad
kiizkem.

Veskeré tidaje jsou anonymni a budou vyuzity pouze pro ucely diplomové prace.

Déekuji Vam za Vasi ochotu, ¢as a spolupraci.

S pozdravem

Veronika Dragounova

studentka Ceské zemédélské univerzity v Praze
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11.2 Dotaznik

A/ Identifika¢ni udaje

Pohlavi
[1 Muz ] Zena
Vék
] do 25 let 1 36-50
1 25-35 [1 51 avice

Nejvyssi dosazené vzdélani
"] Zakladni
] StredosSkolské
'] Vysokoskolské 1. stupné¢ — bakalatské
U

Vysokoskolské 2. stupné — magisterské

Stupeii manazerského Fizeni (pracovni pozice v podniku)
] Nizsi stupeni fizeni (napt. mistfi ve vyrobg)
] Stiredni stupen fizeni (napi. vedouci jednotlivych oddéleni, provozu)

1 Vrcholovy stupen fizeni (napf. feditel, naméstek)
Praxe na manaZerské pozici
1 Do 2 let 1 6-15

[] 2-5let [] 16 avice

Pocet podrizenych zaméstnanci

[0 Dob [J 26-50
1 6-15 [1 51 avice
] 16-25
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B/ Verbalni komunikace

1. Verbalni komunikace ma velice vyznamnou ulohu pro mnou vykonavanou

praci
1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne
1 SpiSe ano 'l Rozhodné ne

2. Povazuji za vyznamné vyjadiovat se spravnou a spisovnou vyslovnosti pri
mluvené formé komunikace
] Rozhodné ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne

3. Povazuji za vyznamné vyjadiovat se spravnym a spisovnym jazykem pri psané
formé komunikace
"] Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

4. Prenos informaci a sdéleni prostiednictvim tstni — osobni formy komunikace
(rozhovor) ma vyznam:
] Nejvetsi [] SpiSe mensi

'] SpiSe vétsi '] Nejmensi

5. Vyuzivate ji:
"] Ano, pokazdé (] Malokdy
1 Zpravidla ano 1 Ne, nikdy

6. Prenos informaci a sdéleni prostiednictvim tstni — telefonické formy
komunikace ma vyznam:
1 Nejvetsi "1 SpiSe mensi

"1 SpiSe vétsi "1 Nejmensi
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10.

11.

12.

13.

Vyuzivate ji:
1 Ano, pokazdé 1 Malokdy
1 Zpravidla ano "1 Ne, nikdy

Pienos informaci a sdéleni prostfednictvim psané formy komunikace v listinné

(papirové) podobé ma vyznam:

1 Nejvetsi 71 SpiSe mensi

"1 SpiSe vétsi '] Nejmensi
Vyuzivate ji:

1 Ano, pokazdé 1 Malokdy

1 Zpravidla ano "1 Ne, nikdy

Pi'enos informaci a sdéleni prostiednictvim psané formy komunikace

Vv elektronické podobé (napi. e-mail) ma vyznam:

"] Nejvetsi '] SpiSe mensi

"] SpiSe vétsi '] Nejmensi
Vyuzivate ji:

] Ano, pokazdé (] Malokdy

1 Zpravidla ano 1 Ne, nikdy

Povazuji za vyznamné zabarveni tonu hlasu a jeho melodii, a hlu¢nost ustniho
projevu pri komunikaci
"1 Rozhodné ano '] SpiSe ne

"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

Povazuji za vyznamné srozumitelné vyslovovani s primérenou rychlosti

projevu
1 Rozhodné ano 1] SpiSe ne
"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne
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14. PovaZuji za vyznamné uzivani pomocnych slov bez hlubsiho vyznamu (nap¥r.

slova ,,vlastné”, ,,prosté”, ,,jako” apod.)
1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano 'l Rozhodné ne

15. UZivam prostiedky Kk udrZeni zajmu a pozornosti svych podrizenych
zaméstnanci pri mluveném — osobnim projevu k nim (napf. poznatky z praxe,

vtipné komentaie a poznamky, tiché X hlasité, pomalé X rychlé vyjadiovani

apod.)
] Rozhodné ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne

C/ Neverbalni komunikace

16. Neverbalni komunikace ma velice vyznamnou ulohu pro mnou vykonavanou

praci
'] Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne
"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

17. Povazuji za vyznamné mimické vyrazy v obliceji ¢lovéka, s nimZ komunikuji
'] Rozhodné¢ ano (] SpiSe ne

"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

18. Povazuji za vyznamny vzajemny o¢ni kontakt s ostatnimi ¢leny p¥i vzajemné

komunikaci
"1 Rozhodné ano '] SpiSe ne
] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

19. PovaZzuji za vyznamny zpusob podani ruky a stisk dlané
1 Rozhodné ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne
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20. Povazuji za vyznamny styl oblékani podrizenych zaméstnanci na pracovisti
1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano 'l Rozhodné ne

21. Vyzaduji reprezentativni styl oblékani od svych podrizenych zaméstnanci
1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne

22. Povazuji za vyznamné pouZivani gest podrizenych i nadrizenych zaméstnancu
pri komunikaci
] Rozhodné ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne

23. Pouzivam gesta pii komunikaci
"] Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

24. Davam na prvni dojem
'] Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

25. Povazuji za vyznamné uméni manazera €ist informace z neverbalni
komunikace od svych zaméstnancu
"1 Rozhodné ano '] SpiSe ne

"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

D/Komunikace v podniku

26. Povazuji za vyznamné sjednavat pravidelné porady nebo schiizky se svymi
podiizenymi zaméstnanci.
1 Rozhodné ano '] SpiSe ne

"] SpiSe ano "1 Rozhodné ne
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27.

28.

29.

30.

31.

32.

PovaZzuji za vyznamné spravné a presné definovat zadany kol svym
podiizenym zaméstnanciim
1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano 'l Rozhodné ne

PovaZzuji za vyznamné ziskani zpétné vazby od svych podrizenych

zaméstnancu
] Rozhodné ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne

PovaZzuji za vyznamné naslouchat své podrizené zaméstnance
"] Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne

Povazuji za vyznamné predchazet konfliktiim se svymi podfizenymi
zaméstnanci, popr. je FeSit, pokud uz se vyskytnou
'] Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

Povazuji za vyznamné byt otevireny k novym napadim, namétim od svych
podrizenych zaméstnanci
'] Rozhodné¢ ano (] SpiSe ne

"] SpiSe ano '] Rozhodné¢ ne

odpoved)
1 Vertikalni

[l Horizontalni

"1 Diagonalni
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33. Pri praci vyuzivate vertikalni (svisly) komunika¢ni kanal
1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano 'l Rozhodné ne

34. Pri praci vyuzivate horizontalni (vodorovny) komunikaéni kanal
1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne
35. P¥i praci vyuzivate diagonalni komunikaéni kanal
] Rozhodné ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne

F/ Faktory pusobici pri komunikaci

36. Cim na Vas nejvice piisobi osoba komunikujici k Vam a tim p¥ipadné
ovliviiuje sdélovanou informaci? (zaskrtnéte pouze jednu moznost)
] Charakter ¢loveéka, jeho jednani a chovani
'] Neverbalni komunikace - mimické vyrazy, gesta
'] Verbalni komunikace - schopnost fecnika spravné a vécné se vyjadrit
U

Obsah a zptisob sdéleni fecnika

E/ Studium a vzdélani v oblasti komunikace

37. Absolvoval/a jsem studium, kurz ¢i $koleni orientované na oblast komunikace

1 ANO 1 NE

38. Mél/a bych zajem o kurz v oblasti: (zaskrtnéte pouze jednu moznost)
[l Verbalni komunikace
[1  Neverbalni komunikace

[] Elektronické komunikace
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