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Manazerska komunikace

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva manazerskou komunikaci. Komunikace je nastrojem
manazerské funkce vedeni lidi, ktera umoznuje propojeni jednotlivych usekd podniku.
Diplomova prace charakterizuje komunikaci jako dorozumivani se, zpusob pienosu

informaci nebo jako spojovaci ¢lanek mezi lidmi v procesu fizeni podniku.

Diplomova prace je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Prvni ¢ast obsahuje literarni
resersi ziskanou studiem odborné literatury. Soustiedi se na vysvétleni hlavnich pojmu jako

je management a manazer, verbalni, neverbalni a pisemna komunikace.

Druha ¢ast se vénuje vyzkumu vyznamu prvkii komunikace na konkrétnim pracovisti.
Potfebné informace jsou seskupeny pomoci pisemného dotaznikového Setfeni, na které
odpovidali fidici pracovnici. Ziskané poznatky jsou zpracovany pomoci statistickych metod
a interpretovany pomoci ptislusnych grafii. Po vyhodnoceni vysledkd jsou doporuceny

navrhy na zlepseni, které jsou blize formulovéany v zavéru prace.

Kli¢ova slova: management, manazer, komunikace v organizaci, vedeni lidi, komunika¢ni

proces, formy komunikace, komunika¢ni sméry, komunikac¢ni model



Communication in management

Abstract

The diploma thesis deals with the issue of manager’s communication. The communication
is managerial function that enables the interconnection of individual sections of the
organization. The diploma thesis represents communication as understanding, way of

transmission or as connecting link between people in business management process.

The thesis is divided into two main parts, the theoretical part and the practical part. The first
part of thesis contains a literary research gained by studying literature. It concentrates
on explanation of the main concepts as management and manager, verbal, non-verbal and

write communication.

The second part of the thesis deals with research of the importance of communication
elements for the work of managers in a specific company. Research is created by
questionnaire. Questionnaires were submitted to the managers. acquired knowledge are
processed by means of statistical methods and interpreted by means of relevant graphs. After
evaluations of results are recommended improvement proposals, which are formulated at the

end of thesis.

Keywords: management, manager, communication in organization, leadership,
communication process, forms of communication, lines of communication, communication

model
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1 Uvod

Priméarné povazujeme komunikaci jako specificky druh socialni interakce, pfi které jedna
osoba predava védomé sdéleni druhé osobé. Jedna se o proces vzdjemného piedavani
informaci v socidlnim kontaktu pomoci riznych dorozumivacich prostredkii. S komunikaci
se setkavame v bézném zivoté, ale 1 v odborné praxi. Komunikace nas doprovazi témét od
narozeni, nejdiive ale v neverbalni podobé, kterd je pozdéji obohacena o komunikaci
verbalni a nasledné pisemnou. Paradoxni je, ze pokud slySime pojem komunikace,
predstavime si hned jeho verbalni formu, a¢ je pro nds neverbalni komunikace prvotni

a doprovazi nas cely zivot.

Kazd4d komunikace ma svij ucel a funkci. Pfikladem obecné funkce komunikace je
informativnost neboli pfedani informace. Dale instruktivnost, ktera popisuje postup nebo
pfesvédcCivost, ktera ovliviiuje druhého cloveka. Patii sem ale i funkce socializacni,

vzdélavaci a vychovna, zabavna, sd€élovaci.

Komunikace je soucasti manazerskych funkci, ale dilezité si je uvédomit, ze vSechny
manazerské funkce propojuje a hraje roli vjejich uspé$nosti. Tézko by dlouhodoba
rozhodnuti a strategické cile méli uspech bez predeslé zdarné komunikace. Nastésti si firmy
jiz dnes uvédomuji, jak je kvalitni komunikace ve spolecnosti dillezitd a snazi se ji neustale

zlepSovat.

Mezi zakladni podminky funkéni firemni komunikace patii efektivné fungujici manazeti.
Pokud dobte komunikuji se svymi spolupracovniky, mohou je 1 dobfe fidit a firemni procesy
bézi podle plant. Vysledkem Spatné komunikace je, ze v podniku neni dobra atmosféra
a klesa produktivita prace i angaZzovanost zaméstnanct. Diisledkem toho v§eho jsou budouci
Spatné ekonomicke vysledky. Za kvalitu komunikace nese odpovédnost manazer, a proto by
na ni m¢l neustale pracovat a zlepSovat se v této dovednosti. Zakladem kvalitniho manaZzera

je disponibilita potfebnych komunikaénich dovednosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je zjistit, jaky vyznam piisuzuji respondenti, manazefi, prvkiim komunikace pro
jejich préci, jak hodnoti vyznam a vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu

a komunikac¢nich kanala.

Dil¢im cilem je porovnani nadzorG manazer na dilezitost prvkti komunikace. Na zaklad¢
jednotlivych zjisténi dojde k vyhodnoceni jednotlivych poznatkii a podani navrhti na
zlepSeni komunikace managementu organizace. DalSim dil¢im cilem je zpracovanim
literarni reSerSe charakterizovat zkoumanou problematiku v kontextu managementu a ziskat

tak potfebné odborné znalosti, které souvisi s vlastnim vyzkumem.
2.2 Metodika

Diplomova préace je rozdélena na dvé hlavni Casti. Prvni ¢ast charakterizuje teoreticka

vychodiska a naslednd druhé ¢ast se vénuje praktické ¢asti.

V teoretické Casti je vymezena zkoumana problematika v $irSim teoretickém rameci. Jsou zde
vysvétleny pojmy manazer, management, manazerské schopnosti a dovednosti. Prioritni
téma Zzastavd komunikace, kterd je rozdé€lena do tfi skupin a to: verbalni, neverbalni

a pisemna.

V praktické &asti je predstaven objekt vyzkumu, prostfedi Armady CR. Respondenti jsou
jednotlivy nizsi, stfedni i vys$§i nadfizeni v armadé. Jedna se o vedouci jednotlivych

radovych pracovniki, vedouci jednotlivych ttvart a vedeni neboli top management.

V diplomové praci je vyuzito pisemného dotaznikového Setfeni, pomoci néhoz jsou osloveni
nadfizeni rtizného typu Armady CR. Dotaznik je rozdélen na identifika¢ni a zjisfovaci ¢ast.
Identifikacni ¢ast obsahuje 7 zjiStovacich otazek, které rozdéli respondenty podle pohlavi,
véku, vzdélani, urovné fizeni, poétu podfizenych a délky praxe. Zjistovaci Cast, kde
respondent odpovidaji dle vyznamové Skély, se zamécfuje na verbalni, neverbalni
komunikaci, obsah komunikace, komunika¢ni kandly a dovednosti, principy efektivni

komunikace a na zavér je doplnéna o tii oteviené otazky.

Vysledky vyzkumu jsou vyhodnoceny pomoci statistickych metod, ze kterych plynou jasné

zavery a jsou blize popsany v kapitole vysledky a diskuse.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management nejobvykleji chapeme jako pojem pro vedeni lidi, spravu nebo podnikové
fizeni. Podle faktického zakladatele moderniho managementu Petera Druckera management
zahrnuje nekolik zékladnich principti. V prvé fadé se management tyka lidi jako kolektivu,
ktery efektivn€ vyuziva svych prednosti a zamezuje vyskytu slabin. Management je hluboce
zakotenén v kultuie, protoze integruje lidi do spole¢nych projektti. Hlavnim jeho ukolem je
promysleni, vytyCovani a ilustrovani cili a hodnot organizace. Management umoziiuje nejen

podniku, ale i jeho ¢lentim rist a rozvoj, ktery se méni v zavislosti na vnéjSich podminkach.

Vykonnost organizace nemuze byt hodnocena pouze ucetni zavérkou nebo mnozstvim
produkce, ale i trznim postavenim, inovacni ¢innosti, produktivitou, jakosti, produktivitou
zaméstnancl a dal§imi individudlnimi ukazateli. KaZzdou organizaci charakterizuje jiny
vysledek ¢innosti a uvnitf instituce existuji pouze naklady. Vysledkem ¢innosti podnikové
organizace je spokojeny zdkaznik, ale vysledkem cinnosti nemocnice je zdravy pacient.
Vsechny tyto principy managementu by spravny manazer nemé¢l opomijet, pokud chce byt

uspésny. (Drucker, 2004)

3.1.1 Definice Managementu

Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani,

ktery sméruje k dosazeni cilii organizace. (Kostan, Bélohlavek, Sulef, 2006, str. 7)

Management lze nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech cinnosti, které je treba

udelat, aby byl zabezpecen chod organizace. (Veber, 2009, str. 19)

Management is the process of designing and maintaining an environment in which
individuals, working together in groups, efficiently accomplish selected aims. (Weihrich,
Koontz, 1993, str. 4)

Cwwr

management. Obrazek ¢. 1 vystihuje skupiny managementu. Top management formuluje

a fidi politické a strategické cile organizace. Stitedni management zabezpecuje stiedni fidici

v
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strategického rozhodovani, kvalita fizeni, odpovédnost a roste podil vykonnych ¢innosti.

(Lang, 2007)

Obrazek 1 Pyramida Fizeni

~
Top management: politicko-

strategické rozhodovani, rozhodovani
pro fizeni operativniho systému

~
Stfedni management: rozhodovani
pro fizeni operativniho systému
J
~
Operativni management:
bezprostedni operativni fizeni
J
~

Vykonni pracovnici

Zdroj: Lang, 2007, str. 12

Mezi tfi zakladni ukoly managementu patfi:
1. fidit praci a organizaci,
2. fidit pracovniky,
3. fidit produkci a operace.

Nasledujici obrazek ¢. 2 ilustruje stietavani a prolinani téchto jednotlivych ukolt. Z toho
plyne, Ze manaZerska prace vyZzaduje mnozstvi dovednosti charakteristickych pro zvladani

téchto ukolu.
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Obrazek 2 Struktura managementu

Rizeni prace
a organizaci

Rizeni y
produkce a Rizeni lidi
operaci

\/

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 46

Ve vySe uvedenych definicich se objevuje, Ze management je hlavné proces:

3.1.2

Planovani — predstavuje néjakou volbu ukold a jejich priorit vzdy tak, aby bylo
dosazeno cili organizace . Planovani délime na strategické a operativni, C¢i

kratkodobé a dlouhodobé, a to v zavislosti na organizacni Grovni.

Organizovani - lze chépat jako urcovani Cinnosti lidi ve smyslu delby prace

a vyrobnich prostfedkii k dosazeni vyty¢enych cilii dané organizace.

Vedeni lidi - spociva v presvédcovani a motivaci vykonnych pracovnikti vedoucim

pracovnikem tak, aby byly splnény planované zam¢éry, cile a tkoly.

Kontrolovani - kontrola je proces zjiS§t'ovani, jak a zdali jsou cile skutecné plnény.

Podstatou je objektivni hodnoceni vykonané prace z hlediska vytyCenych cilti.

Prostiedi managementu

V managementu se musime soustfedit hlavné na vliv okoli a to mnohokrat vice nez u jinych

disciplin. Prostfedi rozd€lujeme jisté na vnitini a vnéjsi. Mezi ptiklady vnitiniho hmotného

prostiedi patii hlavné vyrobky, sluzby, zasoby, distribu¢ni kandly, data, stimulac¢ni prvky

a nastroje nebo finance. K nehmotnému vnitinimu prostfedi patii napiiklad vystupovani

organizace pied obchodnimi partnery, vystupovani jednotlivych pracovniki apod.

Vnéjsi prostiedi zahrnuje politické, ekonomické, socidlni e technicke vlivy. Tato klasifikace

nese nazev PEST. Podrobnéjsi analyzu vnéjSiho prostiedi charakterizuje obrazek ¢.3.

16



Obrazek 3 Rozhodujici vnéjsi vlivy piisobici na organizaci

{\-[ezimirudm' vlivy

- EU

- Mezinarodni
ménovy
fond/Svétova banka

- IS0 atd.

Takaznici

Dodavatelé

Statni instituce

- legislativa

- mspekee, dozor

- podpora exportu,
vyzkumu

- vzdélavaci instituce

™

¥

Organizace

Regionalni struktury

- obecni, krajské
tfady

- zaymové skupiny

Trini prostiedi
- konkurence
- globalizaéni

tendence
- trh kapitalu
- trh prace atd.

Sipky znazoriiji pfevaiujici smér vl

3.2 Manazer

Manazer v organizaci je ¢lovek zodpovédny za sveéfenou organizacni jednotku nebo jinak

vymezenou oblast. Ukolem manazera je fidit, tedy planovat, vést, organizovat, rozhodovat

Zdroj: Veber, 2009, str. 31

T

a kontrolovat lidi ¢i procesy a dal$i zdroje v organizaci.

Manazeti odpovidaji za plnéni tkol spojenych s fizenim. Stejné jako rozdélujeme urovné

Finanéni instituce
- finanéni/celni Gfady
- banky
- pojiEfovay
- burzy

Véda a technika

managementu, rozdélujeme manazery na liniové, stfedni a vrcholové.

A. Liniovy manaZefi

Liniovy manaZefi jsou niZ§i manaZzefi a jejich hlavni ¢innosti je vedeni zaméstnanct
pii kazdodennich tkolech. Jedna se napiiklad o vrni sestry v nemocnici, mistry

ve vyrobni jednotce nebo dispecery na doprave.

B. Stiedni manazeri

Stfedni manazefi jsou nad liniovymi a tudiz zodpovidaji i za jejich praci. Pfipravuji

plany a strategické cile vedeni organizace, tak Ze koordinuji vykon prace se

17




zamétenim na dosazeni cile organizace. Jedna se naptiklad o vedouciho provozu,

stavbyvedouci ¢i vedouci odboru.
C. Vrcholovy nebo-li top manazeii

Top manazeti jsou do obsazeni skupinou nejmensi. Jejich schopnosti a dovednosti
uz by mély byt opravdu na urovni. Formuluji organizacni strategii a vedle toho vedou
lidi, organizuji a kontroluji plnéni cild. Nasledujici obrazek €. 4 ptiblizuje napln prace

jednotlivych typt manazert. OvSem je dilezité brat v potaz, Ze v riiznych typech

organizaci se to miize lisit. (Ko§t'an, Bélohlavek, Sulet, 2006)

Obrazek 4 Rozdéleni ¢éasu manaZeri na ruznych trovnich

organizovani

organizovani
vedeni
organizovani
vedeni
vedeni
kontrolovani
kontrolovani kontrolovani

LINIOVY STREDNI VRCHOLOVY

MANAGEMENT MANAGEMENT MANAGEMENT

Zdroj: Kostan, Bélohlavek, Suler, 2006, str. 10

3.2.1 Styl manazerské prace

Styl Fizeni/styl vedeni je pojem, ktery vyjadiuje charakteristicky zpusob provadeni ridici

prdace manazeri ve vztahu k rizenym pracovnikium. (Management Mania, 2016)

Nejcastejsi klasifikaci styla fizeni vypracoval Rensis Likert pod nazvem Model 4S a jsou to

tyto styly fizeni:
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Benevolentni autoritativni styl Fizeni — komunikace shora dolii, mala zpétna vazba,

vyuzivani odmén, prevaha metody ,,cukru®, rozhoduje manazer.

Konzultativni styl Fizeni— obousmérnd komunikace, intenzivni zpétna vazba,

rozhodnuti déla manazer po konzultaci.

Exploativné autoritativni styl Fizeni — komunikace shora dolt, zddna zpétna vazba,

vyuzivani strachu z trestu, diiraz na metodu ,,bice*, rozhoduje manazer.

Participativni styl Fizeni— volnd obousmérna komunikace, otevienost ve zpétné

vazb¢, rozhodnuti jsou délana skupinové. (Management Mania, 2016)

3.2.2 Manazerské schopnosti

Schopnosti  jsou vlastnosti osobnosti, které jsou rozvinuté vycvikem, vzdélanim

a zkuSenostmi. Clov€k se s nimi nerodi, je tfeba je rlznymi ¢innostmi rozvijet a jsou

podminkou pro uspésné vykonavani Cinnosti. Vedle toho dovednosti jsou nacvicené —

ziskané.

K predpokladiim role manazZera patii:

charakterové vlastnosti — zdvofilost, Cestnost, ohleduplnost, upfimnost,

cilevédomost,
charisma — silné pisobeni osobnosti manazera na své okoli,

vSeobecny rozhled — znalost souvisejicich oborli, napf. personalistiky, financi,

informatiky, pravni problematiky a dalSich,

odborné znalosti — tento soubor zahrnuje kvalifikace, znalost manaZerskych funkci,

teoretické znalosti dané problematiky,

interpersonalni  dovednosti — komunikativnost, motivovani, vedeni lidi,

koordinovani, znalosti feSeni konfliktnich situaci apod.,
osobni vlastnosti — empatie, intelekt, pfesnost, odpovédnost, houzevnatost, iniciativa

zkuSenosti — ptedeslé manazerské znalosti.
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3.2.3 Manazerské dovednosti

Vyznam manazerskych dovednosti roste pfimo tmérné tomu, jak manazerova prace

vvvvvv

dovednosti.
Mezi zakladni manazerské dovednosti patfi:
e Technické dovednosti.

Technické dovednosti predstavuji znalost technické stranky vyroby. Znamena to
rozumét pouzivanym strojim, vyrabénym vyrobkim, normam ¢i technologiim. Tyto

dovednosti jsou pfedevs§im pozadovany od manazeru 1. linie.
e Osobni dovednosti.

Jsou potieba k porozuméni a chapani druhych lidi, coZ je dulezité pti vybéru a rozmisténi
pracovniki, dale pro schopnost motivovat, organizovat praci v kolektivu, komunikovat.
Osobni dovednosti piedstavuji schopnost jednat s lidmi a jsou piedevsim pozadovany od

manazeru 1. linie, ale i sttedniho managementu.
e Koncep¢ni dovednosti.

Koncepéni dovednosti vyjadiuji schopnost manazera uvazovat v Sirokych souvislostech.
Jednd se o schopnost pochopit vztah jednotlivosti k celku, pochopit dlouhodobé
dasledky rozhodnuti nebo jejich dopad na podfizené. Tyto dovednosti jsou predevsim

pozadovany od manazeri 3. linie, tedy vrcholového top managementu.

3.2.4 Manazerské role

RozliSujeme tii zdkladni skupiny manazerskych roli. Nasledujici obrazek ¢. 5 ilustruje
prolinani jednotlivych roli manaZera. Interpersondlni role volné vyplyvaji z formalnich
pravomoci a umoZziuje manazerovi pusobit v roviné¢ informacni i rozhodovaci. Informaéni
role monitoruje sledovatel informaci, Sifitel informaci, mluv¢i organizace. Role vyplyvaji
Z manazerovy ucasti na vytvafeni, sbéru, tifidéni, pfenosu a filtrovani informaci.
Rozhodovaci role zahrnuji podnikatele, eliminatora poruch, alokétora zdrojt, vyjednavace.
Role profiluji manaZerskou ¢innost zamétfenou na dosahovani cili organizace a vyplyvaji

ze statusu a formalni autority manaZera.
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Obrazek 5 Manazerské role

Interpersonalni role:

figurka

vadce

styény dustojnik
Rozhodovacirole: Informacni role:
podnikatel 4 ledovatel
ehminator poruch siitel
alokatorzdroju miluv £

vyjednavaé

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 77

3.2.5 Manazerské funkce

vvvvvv

negativné, ovlivnit budouci chod celé spolecnosti. Dalsi dulezitou funkci, kterd se prolina
se vSemi ostatnimi, je komunikace. V diplomové praci komunikace vystihuje komunikaci
jako dorozumivani se, zptisob pfenosu informaci nebo jako spojovaci ¢lanek mezi lidmi
V procesu fizeni podniku. Komunikace jako manazerskd funkce umoZiluje propojeni

jednotlivych utvart podniku. (Veber, 2009, str. 80)

Mezi manaZerské funkce patii:
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e rozhodovani,

e planovani,

e fizeni implementace,
e kontrola,

e fizeni lidi,

e komunikace,

informatika v manazerské praci.

Slozitost rozhodovacich problémi roste pfimo imérné€ s irovni managementu. Na niz§ich
stupnich managementu se setkdvame s jasn¢ definovanymi problémy, které vyzaduji

I jasn¢jsi feSeni. Top manazefi fesi problémy strategického charakteru, coz je mnohem

vvvvvv

Vedle rozhodovani stoji ne méné diilezitd manazerska funkce planovani, jehoz smyslem je
stanoveni cil organizace v ¢ase. Behem planovani by mélo byt nastoleno, jak organizacnich
cilti bude dosazeno. Cil by mél byt uréen s ohledem na finan¢ni, personalni a technické

zdroje organizace.

3.3 Komunikace

3.3.1 Co je proces komunikace

Komunikace je prenos vzdjemného porozuméni pomoci symbolii. Termin je odvozen
Z latinského communis, znamenajici , spolecny”. Jinymi slovy, neni-li porozuméni
vysledkem prenosu pomoci verbalnich nebo neverbalnich symbolii, nejde o komunikaci.

(Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997, str. 507)

Procesy komunikace, uskutecnujici se v organizacich, maji vyznamny viliv na to, jak
organizace funguji , zejména kdyz se tato komunikace uskuteciuje prostiednictvim site, kterd
se miize zvrhnout v Suskandu. Elektronické prostredky komunikace vyuzivajici pocitacii
podporuji rychlé toky informaci, ale mohou omezovat interakce tvari v tvar, které jsou casto

nejlepsim zpiisobem, jak néceho dosahnout. ( Armstrong, 1999,str. 342)
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3.3.2 Cty¥i faze vyvoje komunikace
I.  Féaze pseudokomunikace

Jedna se o slovni stietnuti, kdy lidé mluvi nekonkrétné, neosobné a ¢asto ne upln€ o vSem.
Dochazi k zamlc¢eni jisté ¢asti pravdy o objektu rozhovoru nejcastéji z dlivodu zabranéni
konfliktu nebo tniku od témat, které neumime fesit. Pro pseudokomunikaci je podstatné, ze
Jjeji tvirci neuméji nebo nechtéji realisticky reagovat na individualni rozdily mezi lidmi,
anebo se obavaji mluvit o nékterych vécech, predevsim o tom, o cem ani ostatni nemluvi.
Nevedi si s individudlnimi rozdily rady, a proto se chovaji jako by neexistovaly. Nekdy se

tak chovaji proste proto, ze je to pro né vwhodné. (Hlouskova, 1998, str. 19)
Il.  Faze manipulativni

Komunikace na této Grovni brani tymové praci a nevede k budouci spolupraci. Jedné se
0 fazi, kdy jednotlivy Gc€astnici vnimaji individualni rozdily, ale vnimaji je negativné jako
prekazku a cht&ji ji odstranit nebo upravit. Ugastnici nejsou schopni pfijmout jiny neZ svij

nazor. Vyhrava ten, kdo ma silné&jsi pozici, a¢ nema nejlepsi konstruktivni feseni.
1. Faze odbouravéani komunikac¢nich bariér

Faze vniz se zbavujeme piedsudkli a ovladacich névykl. Prechdzime ke skutecné
komunikaci tim, Ze se snazime porozumét druhym. Vrcholovy se manazeti by se méli umeét
podivat na situaci globalné€ a neuvazovat jen podle vlastnich zajma. Sobectvi, egocentrismus
a nedostatek empatickych schopnosti patii mezi hlavni bariéry komunikace. (Hlouskova,

1998, str. 24)

Mnoho manazerit ma nerealistickd ocekavani, maji obecné faleSné nadé€je a neumi vstoupit
do nové situace bez predpojatosti. Kdo neptestane ocekavat, ze bude vSe jen podle n¢ho,
nemtize doopravdy naslouchat, slySet a porozumét a nemize se tedy skutecné domluvit
S jinymi.

IV.  Féze skute¢né komunikace

J 4

Skute¢nd komunikace vyzaduje nebojacnost. Jen ti ktefi dokazi piijmout nebo akceptovat
nazor se kterym uplné nesouhlasi, vytvaieji pocit bezpeny pocit v komunikaci pro druhé.
Manazefti se touto empatickou roli mohou stat zranitelnéjSimi a to praveé vyzaduje odvahu.
Jen mezi temi, kteri dokazi oteviené priznat svoji nedokonalost, existuje opravdova

komunikace. (Hlouskova, 1998, str. 16)
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Skute¢nou komunikaci lze vybudovat, jak mezi vzdélanymi, tak nevzdélanymi pracovniky.
Toén komunikace vytvareji vrcholovi manazefi, ostatni se ptizptisobuji, proto je dilezité

oceflovat pravdivou komunikaci ve firmé nikoliv tu manipulativni. (Hlouskova, 1998)

3.3.3 Prvky komunikace

Mezi kliCové prvky komunikace patii komunikator, vnimani, interpretace, zakodovani,
sdéleni, apod. Jednotlivé prvky znazoriiuje nasledujici obrazek ¢. 6. Komunikatory zde
chapeme jako puvodce sdéleni v organizaci (napf. manazefi, ostatni osoby, utvary ¢i
organizace sama). Manazefi komunikuji s dalSimi manaZery, podfizenymi, nadfizenymi,
klienty, zakazniky a dal§imi stranami mimo spolecnost. VSichni tito komunikétofi maji

néjakou zpravu, ktera se ve spolecnosti pohybuje.

Obrazek 6 Model komunikace se zpétnou vazbou

Zdroj: Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, str. 507

Vnimani a interpretaci povazujeme za klicovou roli v komunikaci, jelikoz se lisi to, jak

dana osoba sdélovanou véc vidi ¢1 vnima.

Zakodovani chapeme jako pifevod mysSlenek komunikatora do systematické fady. Hlavni
formou kodovani je jazyk a funkci kodovani je zabezpedit, aby myslenky byly vyjadieny

ve formé sdéleni.
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Vysledkem kdédovani je verbalni nebo neverbalni sdéleni. Aby mélo pfesnou formu zavisi

na kanalu ¢i médiu, které je pouzito k pfenosu tohoto sdéleni.

Kanal (médium) predstavuje nositele sd€leni. Mezi informacni kandly fadime napiiklad

telefon, schiize, porada, pocitacova sit’, prohlaseni apod.

Neverbalni komunikace charakterizuje komunikaci nepouzivajici slov, nemizeme se ji
vyhnout a patfi sem Usmév, utrapené ¢i radostné vyrazy, usporddani zidli na porade
spolecnosti, podnikova recepce, nabytek, zazemi firmy pro zaméstnance apod. Dulezité

postaveni zastava gestikulace, feC t€la ¢i o¢ni kontakt.

Pro dokonceni procesu komunikace je nutné sdéleni dekédovat. V tomto ptipad¢ znamena
dekddovani proces mysleni pifijemce. Piijemce sdéleni zpracuje podle svych piedchozich

vvvvvv

komunikatora.

Komunikace ma komunikatora a prFijemce (osobu), kterého dilezité brat v tvahu uz
v okamziku snahy piedani informace. Napftiklad pokud by ucitel sdéloval zadkovi informaci

V jiném jazyce nez student zna, t¢Zko by komunikace mohla byt efektivni.

Ne vzdy je v komunikaci moznosti zpétné vazby, ale neméla by byt opomijena. V piipade,
7ze by manazer neposlouchal nadmitky a poznamky od podiizenych, mohlo by dojit
ke zkresleni mezi zamyslenym a pfijatym sdélenim. Zpétna vazba slouzi i k ovéfeni, zda
sd€leni bylo spravné pochopeno. Zpétnou vazbu manazer obdrzi ptimo naptiklad béhem
komunikace s podfizenymi nebo se projevi neptimo napiiklad ve $patné kvalité vyrobkd,

nespokojenosti zaméstnanci nebo fluktuaci.

Pokud nelze ziskat zpétnou vazbu automaticky, existuji dva zptsoby, jak ji ziskat. Prvni
moznost je zadost o zpétnou vazbu podiizené, kdy se musi dat pozor, aby nedochéazelo jen
K informovanosti negativ vi¢i pozitivim. Druha mozZnost je identifikovat spojence
rozhledem kolem sebe. Zjist'uje se, ktefi lidé maji zdjem o podobné hodnoty. Jedna se také

0 manazery nebo lidé mimo podnik. (Kamp, 2000)

V komunikaci se setkdvame s rusivymi faktory, které¢ miizou zamysSlené sdéleni zkreslit.

Tyto prvky komunikace nazyvame Sumy. (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)
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3.3.4 Styly komunikace

Ac¢ se sejdou dva podobni manazefi, nikdy nemaji zcela totozny styl komunikace. Nékteti

davaji prednost stylu na ktery jsou zvykly, pfesto ze nemusi byt vzdy efektivni.
Zékladni styly komunikace:

Agresivni styl

Autoritativni typ manazera, ktery nebere ohled na ostatni a vSichni, co s nim nesouhlasi
povazuje za neefektivni. Priklani se spiSe k psané nez osobni komunikace a své podiizené

ovlada casto strachem. Komunikuje v negativnim prostiedi.

Manipulativni styl

Ve smyslu necestné ovliviiujici a nepiijemné komunikaci se vyhybajici manazer, ktery hleda

chyby na ostatnich

Neprosazujici se styl

Jedna se o manazera, ktery se sdm degraduje a ostatni potom neberou jeho pozadavky
a potteby vazn¢. Vysledkem toho muze byt, ze ho ostatni vykofistuji, jelikoz ma maly
respekt. Takovy manazer neumi fikat ,,ne®, vlichocuje se ostatnim, omlouva se, nedokéaze

stat za svym. Vysledkem neprosazujiciho se stylu komunikace je neoblibenost.

Intelektualni styl

Vseobecné predstavuje manazera chladného, vypocitavého, ktery by nemél ukdzat své

pocity, jelikoz by mohly vést k odvraceni od prace.

Sebeprosazujici styl

ManaZer ma respekt sam k sobé&, je schopen si stat za svou pravdou a umi se prosadit. Neni
hned agresivni, pokud ma nékdo jiny odlisny nazor. Pokud vzniknou konflikty, snazi se je
resit spolecné se stranami, které jsou do nich zainteresované. Tento styl vSak vyzaduje
Vv rliznych situacich pruznost.
3.3.5 Formy komunikace

Jednotlivé formy komunikace Ize ¢lenit dle nésledujici tabulky na obrazku €. 7.

Komunikaci se dé€li na formalni a neformalni. Formalni komunikace probiha v Gfednim

styku, neformalni probihd mezi pracovniky. Vertikalni komunika¢ni procesy chapeme jako
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shora dold, které jsou ve formé piikazl a nafizeni, a zdola nahoru, které jsou zpétnou vazbou
ve formé informaci, namitek ¢i navrhl. Horizontalni komunikace zapficiniuje koordinacni

kontakty mezi jednotlivymi ttvary.

Komunikace se déli také na osobni nebo prostiednictvim masovych komunikacnich
prostiedkii. Pfi osobni komunikaci je samoziejma piitomnost komunikatora a piijemce
sdéleni, kterd umoznuje okamzitou zpétnou vazbu a rovnéz vyuziva celou Skéalu prvka
komunikace neverbalni. Pfi komunikaci prostfednictvim masovych komunika¢nich
prostiedkli komunikator nemusi byt pfitomen a miize byt kdekoliv na Zemi. V tomto ptipade
zavisi na zpétné vazbe pouzity prostfedek komunikace. Dalsi formy komunikace mohou byt
pravidelnd a nepravidelnd, jednordzova a pravidelna, operativni a strategicka, dvou lidi

a skupinové apod. (Stiizova, 2001)
Obrazek 7 Formy komunikace

Mozna ¢lenéni podle:

formalnosti prostiedi sméru zpusobu usporadani ucastniki
predavani
informaci
e formalni e uvnitf e vertikalni e verbalni e  prostorové e osobni
o systému . o ; : neusporadana i
e neformalni 4 e horizontadlni |e pisemna P e osobnis
e v okoli . L .., |® stolova vyuzitim
) e diagonalni |e neverbalni e
systému L, techniky
e salova
e masova

e stadionova
e davova

e  masové
komunikac¢ni
prostredky

Zdroj: Stiizova, 2001, str. 17

3.3.6 Zakladni principy komunikace na urovni

Komunikace na Urovni je ta, kterd vytvaii pro vSechny stejné podminky, dava vSem
ucastnikim k dispozici stejné prostiedky a klade na vSechny zucastnéné stejnou

odpovédnost.
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Komunikaci na urovni lze charakterizovat ctyfmi zakladnimi principy:
e piimosti,
e respektem,
e spole¢nou odpovédnosti,

e cilovosti. (McLagan, Krembs, 1998, str. 25)—

3.4 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace (z lat. Verbum — slovo) je sdélovani, dorozumivani reci slov
(neverbadlni komunikace je dorozumivani mimoslovni , Feci téla). Pro mluveny recovy projev

se ujalo oznaceni mluvci (speaker) a posluchac (listener). (Lepilova, 2008, str. 104)

U verbalni komunikace je tfeba apelovat na zasady napt. vim, kdo jsou posluchaci, mluvim
jasné, struéné, srozumitelné, vécné a logicky, objasiiuji na ptikladech z praxe a pouzivam

kratsi véty.
3.4.1 Typy verbalni komunikace

e Projev

Projevy si €asto spojujeme s politiky, ale i béZni manazefi projev pouzivaji. Dllezit4 je
volba projevu, kterd by se po celou jeho dobu méla dodrzovat. Pokud potiebuje manazer
zvolit jednosmérnou komunikaci, kdy nechce, aby mu posluchaci zasahovali do projevu,
voli projev bez otazek a diskuse. Chce-li manaZzer okamzitou zpétnou vazbu, voli
projev s moZnosti dotazi, ktery pfipomina spise fizeny rozhovor. Reénik musi dobie
znat dané téma a mél by pocitat s pruznosti, avSak musi rozhovor fidit, aby byl
systematicky. V tomto projevu jsou uspokojeni aktivni a extrovertnéjsi podfizeni na
ukor téch méné komunikativnich. Tteti typ projevu piedstavuje projev s nasledujici
diskusi, kdy fe¢nik v prvni ¢asti pfedava informace a ve druhé ¢asti nasleduje diskuse
s posluchaci. Vyhodou tohoto projevu je, Ze GiCastnici se na za¢atku nepletou do projevu,
ale zaroven se na konci mohou ztcastnit. Projev s diskusi je G¢inny, ale casové naro¢ny

a hrozi odboceni od tématu.
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e Porady

Cely zivot jsou lidé soucasti n¢jaké organizace nebo skupiny, coz s sebou piinasi ucast
na aktivitach s tim spojené. Porady jsou svolavané za ucelem kreativity, kdyZ je nutné
doladit podklady pro rozhodnuti, kdyz je tieba seznamit se s riziky, kdyz chce manazer
diskutovat problém apod. Rozhodné by porada neméla byt svolavana jen proto, Ze je to

obvyklé.

Kazdy manazer by se mél na poradu ptipravit a m¢l by jasné stanovit jeji téma. Neni na
Skodu, aby si pfipravil jednotlivé body, od kterych by se nemél vychylit. Podle typu
porady je volena i mistnost a jeji ptipadné vybaveni. Vysledek porady spociva v jasném
cili, aby v8ichni odesli s tim, Ze pochopily tikoly a dtivod celé porady. Role manazera
spociva i ve vlastni sebekézni.

e Prezentace

Ne kazdy manazer vstupuje do svého povolani s praxi vefejného projevu. A¢ se jedna
0 lidé, kteti jsou uspésni a suverénni v ovladani lidskych ¢i finan¢nich zdroji, mize je
brzdit vetejné vystupovani ve formé prezentace. Prezentace je podobna projevu, ale
zalezi zde vic na choreografii.

e Jednani a vyjednavani

Jednani se tyka konkrétnich problémd, kdy se hleda feseni a vyjednava se. Aby se dalo
na jednani pfipravit, musime znat jeho ucel. Jednani se d€li na ¢tyti kategorie, cozZ jsou
informacni schiizky, koordina¢ni schlizky, schiizky k analyzovani problému a jednant,
kde se ma dospét k rozhodnuti.
e Diskuze

je véeny rozhovor nékolika osob nad urcitym tématem, jehoZ cilem neni rozhodovat, ale
vec peclive rozebrat z rtiznych hledisek, shromazdit argumenty a ptipadné ptipravit se
pro racionalni rozhodnuti. Efektivni diskuse je zaloZena na tymové praci, kde se kazdy
muze mylit a ani humor neni na Skodu. Konstruktivni kritika je vitana

e Zprava, oznameni, referat, prednaska, vyklad

Jedna se o formy verbalni komunikace, které maji byt zajimavé, stru¢né, poucné a tieba

1 vtipné. Zprava a ozndmeni piedavaji informaci o tom, co se stalo nebo co se stane.
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Podobné i referat, ktery byva obsahlejsi, mnohdy se zabyva i hodnoticimi prvky a jeho
ukolem je vzbudit z4jem posluchacii. PrednaSka je mluvend a poskytuje tcastnikiim
odborné pouceni, rozsifeni znalosti a obohacuje posluchace o védecké poznatky. Vyklad

na rozdil od prednasky vyzdvihuje i ¢ast didaktickou neboli poucnou.
e Interview (pohovor, rozhovor)

Interview zastupuje formalni formu verbalni komunikace, ktera je naplanovana a nese
specificky Gel. Uastni se dvé strany, jedna kterd se pta, a druha odpovida na kladené
otazky. Ptikladem je manazer pfijimajici nového podfizeného, o kterém se chce néco
dozvédét, a zaroven podiizeny o sob¢ poskytuje informace a vnasi své postoje
do rozhovoru. Zakladnimi cili jsou ziskani informaci o Zadatelové vzdélani,
zkusenostech, dovednostech a pocitech, tazatel poskytuje informace o firmé a jejim

zazemi, politice, vyvoji spolecnosti a predstavach.

K neodmyslitelnym zdsadam efektivniho pohovoru patii postoj tazatele a uchazece,
prostfedi, orientace, jazyk a objektivita. Pohovor se déli na tii typy: nenucené,
strukturované a zaméetfené. V nenuceném se tazatel snazi dozvédét, co nejvice poznatkil
od uchazeCe. Strukturovany pohovor formuluje uspotddané otdzky se stejnou
posloupnosti. Zaméteny pohovor je kombinaci dvou ptedeslych, nebot’ nechd volné

uchazece se projevit, ale v jasn¢ dané posloupnosti.
e Proslov, pozdravny projev, pripitek

Proslov a projev zastupuji dalsi formu vetejného mluveného projevu, které se odlisuji
hlavné svym rozsahem. VéEtSinou se poji se slavnostnéjsi udalosti, ve které se pouzivaji
vyrazy citové zabarven¢jsi, hodnotici pfidavna jména a dtraz se klade také na svézest.
Ptipitek patii k nejkrat$im, ale ne K nejsnadnéj$im fe¢em. Jeho atributy jsou vystiznost,

vtipnost a povzbuzeni k né¢emu.
e \ystupovani v masmédiich

Zasady projevovani v masmédiich jsou obdobné jako u projevu, avsak je tieba klast
diraz na volné a nenucené projevovani, uvédomeéni, co fenik déla, jak se hybe, jaky
ma vyraz v obliceji, postoj apod. Dialogy jsou Casto piipravované, ale divak by to nemél

nikdy odhalit.
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¢ Konferovani

Konferovani pfiblizuje poslucha¢lim a divakiim jednotlivé ¢asti programu. Jiny vyraz
pro konferenciéra je moderator. Moderator zajist'uje moderovani poradii a relaci, vytvari
scénate pro diskusni potrady a textové podklady pro rozhlasova vysilani. Komentuje

nebo vede diskuse béhem zivého vysilani.
e Telefonovani

Dnes jiz béZzna a neodmyslitelna zalezitost, ktera jiz zaznamenala mnoho elektronickych
zdokonaleni v podobé¢ hlasového zdznamu. Vystizné a dobré telefonovani, ale nemusi
byt samoziejmou dovednosti kazdého manazera. Aby byl hovor s ostatnimi
zucastnénymi efektivni, mé¢l by byt telefon umistén na takovém miste, aby bylo mozné
béhem telefonatu si délat vlastni poznamky. V piipadé dulezitého telefonatu je zadouci
vytvofit si body, které chceme diskutovat. Opomijet by se nemélo ani spravné drzeni

sluchatka, které podporuje dobrou slysitelnost a srozumitelnost. (Sttizova, 2001)
3.5 Neverbalni komunikace

Podle nazorii expertit se verbdlniho vyjadreni pouziva k predani informace, zatimco
nonverbdlni komunikace prozrazuje postoje a emoce lidi. Urcita sdéleni mohou byt
prenasena pouze nonverbalné, napriklad pokrceni ramen pri vyjadreni, ze néco nevime,
kroucenim hlavou pri nesouhlasu, prikyvovanim pri souhlasu, vystraznym pohybem

ukazovacku pri karani ditéte apod. (Khelerova, 1995, str. 21)

Patrné rozdilnost mimiky je u extrovertti a introvertl. Extroverty charakterizuji vyrazné
pohyby tvéafe na rozdil od introvertd, ktefi naopak velice dobfe umi z tvare cist.(Fiedler,
Horakova, 2005).

Nonverbalni komunikace se jevi jako upfimnéj$i neZ projev usty. NaSe feC téla dokaze
interpunkci a gramatiku, nebot’ i vytrzené gesto z kontextu miiZze mit riizny vyznam. V dnesni
dobé se manazeti vénuji Uplné stejn€ nonverbalnimu projevu jako verbalnimu. V ptipadé, ze
uz jsou v obojim dost zb&hly, mohou blafovat a jejich mimiku a gesta nelze uz tak jednoduse

rozlustit.
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3.5.1 Druhy neverbalni komunikace
e mimika - projeveni citového postoje vyrazem obliceje,
e pohledy - komunikace o¢nim kontaktem,
e proxemika - fyzické priblizeni nebo oddaleni jako vyraz kontaktu,
e posturika - vypovéd prostiednictvim postoje téla, prostiednictvim provadéné
¢innosti pii komunikaci,
e haptika - fe¢ dotyki (podani ruky),

e Kkinetika - komunikace hlavou a kon¢etinami, ktera nema spoleensky podtext, ale

je vlastnosti mluv¢iho (pfeslapovani, pokyvovani hlavou apod.),

e gestikulace - uzivani normalizovanych pohybi (zaporné pohyby, varovné pohyby,

hlaseni se o slovo apod.). (Andromedia, 2018)

3.5.2 Rozdilné nonverbalni projevy

Vyrazové moznosti charakterizuji tyto normalni ¢i extrémni nonverbalni projevy. Pro
n¢koho zcela vrozené prirozené nonverbalni chovani, ale pro nékoho dovednost, kterou se
musi ucit. Hlavni roli hraje temperament, povaha, momentalni psychickd vyrovnanost

a samoziejme zkuSenosti.

Postoj:

ptilis uvolnény,
ptirozeny,

strojeny.

Pohyb téla:

Gesta:

vyrazny klid nebo az nadmérné tlumeni pohyb,
normalni ptirozené pohyby,

vyrazny motoricky neklid, rozté¢kanost.

zadné vyrazy paZemi, rukama a nohama,
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e normalni pfirozena gestikulace,
e premrSténa gestikulace.
Vyrazy obliceje:
e zcela potlacené pohyby obliceje,
e pfirozen¢ se jevici pohyby obliceje,

e extrémni pohyblivost.

e minimalni mrkaci pohyby,

e piirozené pohyby,

e znateln¢ vyssi frekvence mrkani.
Pohyby rukou, nohou:

e vyrazna nehybnost, stini na mist¢,

e normdlni pfirozené pohyby,

e nadmérnd prudkost a hybnost.

e piehnany ton a vyska hlasu, stejné tak i rychlost mluvent,

e piiméfend intonace,

e prfili§ klidny ton a nizky hlas.
Vzhled:

e peclivé upraven,

e Vv mezich normalu,

e zanedbany, neucesany.
Prosttednictvim ftec¢i téla ovliviiuji lidé své vzijemné chovani tim, Ze si bez vyuziti
mluvenych slov sdéluji spolecenské role a postaveni, ndlady a pocity, své postoje vuci

ostatnim lidem a situacim — fidi tak chod daného spolecenského styku.
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3.5.3 Mimika

Patfi sem vyrazy obliceje, které jsou tvoreny cCinnosti oblicejovych svali a zobrazuji

feénikovi emoce.

Patii sem navazani o¢niho kontaktu, ktery vyzrazuje nase touhy, postoje, vztahy nalady nebo
vlivy, jez ovlivituji druhé. Pokud je pohled na druhého ¢lovéka béhem komunikace uptimny,
sméfuje jeho pohled do casti vyméfené trojuhelnikem oc¢i a uGst. Jestlize béhem feci
nedokazeme hledét druhym do o€i nebo tento pohled snést, jednd se o naznak malého
sebevédomi. Jedna se o prohifesek proti pravidlim a berme na védomi, Ze je to neslusné

a davame clovéku najevo, ze si ho nevazime.

Béhem feci o¢i dbame na to, kam se divame nebo, jak se tam divame dlouho. Mezi dalsi

zasady patii: sled pohledii, mrkaci pohyby, tvary a pohyby o¢i, celkovy objem pohledi apod.
Zvlastni pocit vyvolava pfili§ dlouhy pohled, ale stejné i ptfipad, kdy se na nas druhy ani
nepodiva. V prvnim piipad¢€ povazujeme za nepiijemny pohled, ktery je neumérné dlouhy
a ptimy. Druhy pfipad zase vyvolava pocit, Ze je osoba ignorovana ¢i opomijena.

3.5.4 Kinezika, gesta

Gesta jsou vSechny pohyby naSeho téla. Napiiklad jednani zahajujeme v Evropé podanim
ruky, coz povazujeme také za urcité gesto. Podani ruky ma také sva pravidla a lze z néj
mnoh¢ vycist. Pfehnané pevnym stiskem se projevuji vétSinou excentricti a arogantni lide¢,
naopak podanim rukou bez energie a bez stisku jsou typicti nepriibojni a bojacni lidé. Podani

rukou by mélo byt ptiméiené dlouhé, stisk tak akorat a rukami by se mélo n€kolikrat potiasat.
RozliSujeme:

e gesta zdlraznovaci,

e gesta tranzitivni,

e gesta popisna,

e gesta umistujici,

e gesta obranna,

e specialni gesta.
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Dalsi prvky komunikace neverbalni jsou pohyby neboli chiize, kterd by méla byt klidna
ajistd. Drzeni téla uvolnéné, ruce a nohy by méli byt mirné od sebe, paze rozeviené

a oteviené dlané. (Stfizova, 2001)
3.6 Pisemna manazerska komunikace

Pro pisemnou komunikaci mize byt mnoho divodii. Vyhodou je, Ze manazer ma veétsi
kontrolu nad slovy, které pouziva nebo uSetii €as a pisemné oslovi vétsi spektrum
podiizenych nez naptiklad pti telefonovani. Na nasledujicim obrdzku €. 8 1ze vidét, jaké jsou

davody pro pisemnou manazerskou komunikaci.

Obrazek 8 Diivody pisemné komunikace

e Psani dovoluje
vétsi kontrolu

PRESNOST slov nez tstni
komunikace.

e Zajistuje
jasnost.

Bere v tivahu ufedni

e Manazer muze protokol.
: pracovat
VYKONNOST nezavisle. MiiZe byt uchovana
e Mize peclive pro pozd&jsi
vybirat slova.
vyvolani a

e Psani Setfi Cas. prezkoumani.
e Namisto cest
: telefonnich
HOSPODARNOST hovoril tvoi
manazer
pisemny
dokument.

Zdroj: Strizova, 2001, str. 61
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Nejcastéjsi ucely manaZerské pisemné komunikace:

odpovédi na navrhy od spolupracovnik,

odpovédi na ptichozi zpravy,

e pisemné podklady pro ostatni spolupracovniky,

iniciativni navrhy a doporuceni spolupracovnikiim,
e zpracovani informaci od spolupracovniki apod.

Mezi nejéastéjsi formy pisemné komunikace fadime zpravy, gratulace, smlouvy, vyhlasky,
ptirucky, dopisy, statistiky, doklady, dotazniky, prohlaseni, katalogy, ob&Zzniky, brozury,

stanovy apod.

Jak pisemnd komunikace probihd, naznacuje obrazek ¢. 9. Odesilatel vytvofi né¢jakou zpravu,

kterou zakdduje, a nasledné piijemce po dekédovani reaguje zpétnou vazbou.

Obrazek 9 Model pisemné komunikace

&
— -

Zdroj: Strizova, 2001, str. 62

KaZzdy vedouci pracovnik by si mél byt védom, Ze pisemna komunikace zahrnuje planovani,

M7 v

organizovani, psani a kontrolu. (Stfizova, 2001)
3.7 Vnitropodnikova komunikace

Vnitropodnikovd komunikace pfedstavuje propojeni organizace za pomoci komunikace.

Termin vnitrofiremni komunikace zahrnuje jak vnitrofiremni komunikaci, uskutecnovanou
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Jednotlivymi zaméstnanci uvnitr firmy, a to jak slovni tak mimoslovni (véetné komunikace
c¢iny), tak komunikacni vliv firemni kultury na vsechny zamestnance firmy. (Hlouskova, str.

9, 1998)
Predpoklady fungovani systému vnitropodnikové komunikace:
e piedpoklad dobré organizace prace,
e odborna i lidska kvalita managementu,
e spoluprace vedeni firmy a fidicich pracovnikd,
e vycvik, neustale se zdokonalovani top managementu,
e personalni strategie a jeji organizace,
e dodrzovani zakonitosti komunikace (komunikaéni zasady a etika komunikace).

Za téchto predpokladt vnitropodnikova komunikace mtze fungovat dobfe. Vedle téchto

zasad se setkavame i s problémy vnitropodnikové komunikace. (Hlouskova, 1998)
Casté problémy:
e komunikace ve firmé muze byt pfevazné jednosmérna,
e ve firmé nedochazi ke zpétné vazbé,
e u manazeri muze byt problém, Ze nechtéji pochopit svého komunika¢niho partnera,
e komunikace neni oteviena, tak jak je potieba,
e zastarald organizace prace ve firm¢. (Hlouskova, 1998)

Pii apelovani na odstranéni téchto problémi, mize mit firma kvalitni vnitropodnikovou

komunikaci.
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4 Vlastni prace

Pomoci teoretické &asti byl proveden vlastni vyzkum, ktery probéhl v Armadé CR. Vlastni

prace se zabyva zkoumanim vyznamu, prvkl a irovni komunikace v daném objektu.
4.1 Charakteristika objektu

Armada Ceské republiky je dnes plné profesionalni hlavni ozbrojena slozka statu, kterou
malou mérou dopliiuji ob¢ansti a stdtni zaméestnanci. Soucasny personalni stav je asi 24 000
vojaki z povolani, 6 600 obcanskych zaméstnancii a 1200 statnich zaméstnanct. Nejvyssi

velitel této ozbrojené slozky je prezident Ceské republiky.

21. zékladna taktického letectva Caslav patii pod velitelstvi Vzdusnych sil ACR. Hlavnim
ukolem zékladny je zabezpeCeni pohotovostniho systému NATO — NATINAMDS
a zabezpeteni Narodniho posilovaciho systému protivzduiné obrany ACR. Dalsi tkoly jsou
napiiklad letecky vycvik pilotd, zabezpecCeni zahrani¢nich misi, pomoc civilnim
a vojenskym letouniim v nouzi, schopnost pfijmout ¢eské a alian¢ni jednotky na zékladné,
prezentace ACR na veiejnosti. Na zékladné slouzi ptiblizné 800 vojakd z povolani a 200
obcanskych zaméstnancii. Jeji struktura je sloZena z veleni zékladny a Sest samostatnych

letek, které se déli na taktické, vycvikové, zabezpecujici, logistické a opravarenské.

Prakticka ¢ast diplomové prace je vytvorena z vysledkli vyzkumu provedeného u taktickych
a vycvikovych letek. Kazda letka zahrnuje ptiblizné sto ptislusniki se skladbou 20% piloti,
70% technického personalu a 10% Stabniho persondlu. Organizaéni struktura letky je slozena
z jednoho velitele letky a jeho $tabu (vyssi management), tii zastupci velitele letky (jeden
zastupce velitele pro pilotni roje a dva zastupci velitele pro technickou ¢ast — stiedni
management), c¢tyii velitelé pilotnich roji, sedm veliteld technickych roji (nizsi

management) a velitelé skupin. V kazdém roji nebo skuping je Sest az deset ptislusniku letky.
4.2 Technika sbéru dat

Data pro diplomovou praci byla ziskdna pomoci pisemného dotaznikového Setfeni. Kvili
mnozstvi oslovenych osob bylo Setieni zvoleno v pisemné anonymni formé. Vyhodou tohoto

zjiStovani je, ze tazatel nemiiZze ovlivnit respondenty jako pfi kladeni otdzek slovni formou.
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Dotaznik byl ptedavan v pisemné formé osobné kazdému respondentovi a celkem bylo
rozdano 60 dotaznikli. Pro vyzkum bylo ziskdno celkem 53 dotaznikli z rGznych trovni

fizeni. Navratnost dotazniku byla 88%.

Dotaznik ma pét stranek a je rozdélen na dvé hlavni ¢asti: identifikacni a zjiStovaci.
Identifika¢ni Cast zahrnuje sedm zékladnich otazek, které se tykaji pohlavi, vékové
kategorie, dosazené¢ho vzdélani, urovné fizeni, délky praxe, setrvani na soucasné pozici
a poctu podtizenych.

vvvvv

obsah komunikace, komunika¢ni dovednosti, komunikacni kandly, sebehodnoceni, principy

efektivni komunikace a doplnujici oteviené otazky.
4.3 Zpisob zpracovani dat

Nasledujici podkapitola je nastinem zpracovani dat zjiSt'ovaci ¢asti dotazniku. U nékterych

otazek byla nabidnuta stupnice:

1 mala dulezitost, maly vyznam - 1 bod,

2 prumérna dulezitost, stfedni vyznam - 2 body,
3 velka dulezitost, velky vyznam - 3 body,
4 zasadni dulezitost, zasadni vyznam - 4 body.

Na zaklad¢ této stupnice byly jednotlivé odpovédi obodovany. Podobné to bylo u odpovédi,

kde bylo nabidnuta tato stupnice:

Jano - 4 body,
[spiSe ano - 3 body,
1 spiSe ne - 2 body,
ne —1 bod.

Bodové hodnocené odpovédi byly hodnoceny pomoci aritmetického priméru, ktery byl
vypocitan jako soucet hodnot odpovédi vyndsobeny poctem piifazenych bodi a nasledné
vydéleny celkovym poctem odpovédi. Rozdil mezi prostym a véazenym aritmetickym
prumérem je v Cetnostech. U prostého je Cetnost 1. Vazeny primér pouze zobeciiuje
aritmeticky pramér. Pouziva se tam, kde hodnoty nemaji stejnou vahu nebo, kde jiz mame

hodnoty ur¢itym zptsobem zatiidény. Proto je zde zvolen aritmeticky primeér vaZeny.

Kuréeni rozdilnosti proménnych slouzi varia¢ni koeficient, k jehoz vypoctu je potieba

rozptyl a smérodatna odchylka. Variaéni koeficient je tedy podil smérodatné odchylky
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neboli odmocniny z rozptylu a vazeného aritmetického priuméru. Hodnota koeficientu byla
upravena na procenta. Hodnota pod 10% znaci malou variabilitu, 10 — 40% je vyssi

variabilita a aritmeticky prameér je orientacni, hodnota nad 40% charakterizuje statisticky

nesourody soubor.

VaZeny aritmeticky primér

T

a2
X=—=) xn;
n "

j=1

n = celkova Cetnost znaku
xj = ur¢ita hodnota znaku X1, X2, ...
nj = ¢etnost hodnoty znaku x;

Variaéni koeficient

Uy =

Rllxm

Sx = smérodatna odchylka
X = vazeny aritmeticky primér

Rozptyl

n

1
2= (1 =0

i=1

xi = ur€ita hodnota znaku X1, X2, ...
n; = Cetnost hodnoty znaku x;
n = celkova ¢etnost znaku
X = vazeny aritmeticky primér

Smérodatna odchylka

xi = ur€ita hodnota znaku X1, X2, ...
n; = ¢etnost hodnoty znaku x;
n = celkova Cetnost znaku
X = vazeny aritmeticky primér
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4.4 Charakteristika respondentii

Tato podkapitola charakterizuje jednotlivé respondenty, které uvedli své zakladni informace
Vv identifikaéni ¢asti dotazniku. Dotazniky byly ptfeddvany osobné béhem jednoho tydne

a vzdy se vratily zpét maximalné do dvou dnt.
1) Pohlavi

Z celkem 53 pracovnikill jsou dvé Zeny a 51 muZzi. To znamena, Ze muZi zastupuji 96%

a zeny pouze 4%.

Graf 1 Pohlavi

Pohlavi

Zena 4%

Emuz BEZena

Zdroj: Vlastni zpracovani

2) Vékova kategorie

Nejvice zastoupenou skupinou v této kategorii je skupina 35 — 45 let, kam patii 42
respondentli a tvoii 79%. Ve skupin€ do 25 let a nad 55 let je 0 manazert. Kategorie
mezi 26 a 34 lety ma 9 respondentl, coz je 17% z celku. Kategorie 46 — 54 let ma

respondenty 2, coZ jsou 4%.
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Graf 2 Vékova kategorie

Veékova kategorie

46 - 54 let
4%

mdo25let ®m26-34let m35-45let ©46-54let m55avice

Zdroj: Vlastni zpracovani

3) Dosazené vzdélani

Respondenti si mohli v této kategorii vybrat bud’ zékladni, vyuceny bez maturity,
vyuceny s maturitou, vy$§i odborné vzdélani, stfedoSkolské nebo vysokoSkolskeé.
Obsadily se jen dvé kategorie. Skupina stfedoSkolské s maturitou, kde odpovédélo
2 respondentl a vysokoskolské, kam spada 51 respondentti. Pomér je tedy 96% a 4%.

vvvvv

armady bylo mit alespoii maturitu. Dne$ni podminky uz jsou mirngjsi.
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Graf 3 Dosazené vzdélani

Dosazené vzdélani

vysokoskolské
96%
B zakladni
E vyuceny bez
maturity
Evyuceny s
maturitou

0 vyssi odborné
stiedoskolské s vy

maturitou B sttedoskolské s

4% maturitou
B vysokoskolské

Zdroj: Vlastni zpracovani

4) Na jaké urovni Fizeni se nyni nachazite?

Nejobsahlejsi skupina v zastoupeni 81%, coz bylo 43 respondentti se nachazi na trovni
niz§iho managementu. Na pozici stfedniho managementi je 13% respondenti, konkrétné
7 0sob. Jen 3 respondenti nalezneme ve vy$§im managementu a je to 6% manazert

Z celkové mnozstvi.

Graf 4 Urovei Fizeni

Uroven rizeni

vyssi
6%

Wnizsi Wstfedni @vyssi

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5) Jaka je délka vasi praxe?

Na vybér bylo ze 4 skupin, z niz prvni dvé skupiny do 2 let a 2 — 5 let nemaji zadné
zastupce. 55% respondentd patii do skupiny 5 — 10 let a jejich skute¢ny pocet je
29 manazert. Zbytek je 45%, coZ je 24 manaZeru patiicich do skupiny 10 let a vice.
V arméd¢ neni jednoduché se nékam kariérn¢ posunout, jelikoz i u vedoucich malych
utvarli je vyzadovano vysokoskolské vzdé€lani, a potom uz rozhoduje jen délka praxe

a zkuSenosti.

Graf 5 Délka praxe

Délka praxe

10 let a vice

45%

mdo2let m2-5let m5-10let @10 leta vice
Zdroj: Vlastni zpracovani

6) Jak dlouho se nachazite na vasi sou¢asné pozici?

Nejvice manazeri spada do skupiny 4 — 10 let, kam tedy patii 35 respondenti a déla to
66%. Druha skupina je mén¢ nez 3 roky, kde odpovédélo 12 lidi neboli 23%. Posledni
skupinou je 11 let a vice, ve které je 6 respondenti, a tvoti 11%. Divodem proc¢ skupina
11 let a vice neni tak obsahla, muze byt kariérni fad, ktery tika, Ze neni mozné setrvavat
na jedné pozici vice jak 2 krat 4 roky. Toto pravidlo patii k distojnickym pozicim.
U praporciku plati 2 krat 7 let. O tom rozhoduje vrchni tajemnik na Ministerstvu obrany
CR. Dalsi divod je spatien v potiebnosti, kdy jsou respondenti pro arméadu uZiteéni.
Vojaci z povolani byvaji vétSinou do véku 60 let, nasledné¢ nedochazi vétSinou
Kk prodlouzeni zavazku. Je zajimavé, Ze na civilnich mistech ve vysSich pozicich
managementu se vétSinou dlouhodobé zkuSenosti ceni, a setrvani na jedné pozici byva

delsi.
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Graf 6 Soucasna pozice

Soucasnd pozice

Eménénez3roky ®m4-10let @11 leta vice

Zdroj: Vlastni zpracovani

7) Kolik podFizenych mate?
Méné nez 5 podtizenych nema nikdo z respondentl. Pocet 5 — 10 podiizenych ma na
zakladné 43 respondentl, coz je 81%. Pocet 10 a vice podiizenych zvolilo 10

respondentd, tj. 19%.

Graf 7 Pocet podfizenych

Pocet podtizenych

10 a vice
podrizenych
19%

Eménénez5 ®5-10 podifizenych @10 a vice podfizenych

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.5 Analyza zjiSténych udaja

Kapitola analyza zjisténych udaju pracuje s daty, které byly ziskdny pomoci zjistovaci Casti
dotaznikového Setteni. Zjistovaci ¢ast ma osm podsekci, kterym se vénuje nasledujicich osm

podkapitol.

451 Verbalni komunikace

V grafu €. 8 nalezneme nejcastéji vyuzivanou formu komunikace v armad¢. Elektrickou
komunikaci si vybralo 21 respondentii a tvoii 40%. Neméné 20 respondentli volilo
komunikaci tUstni v procentualnim vyjadieni 38%. Telefonickd komunikace méla

10 respondentt, tj. 19% a pisemna pouze respondenty 2, tj. 4%.

Graf 8 Nejcastéjsi forma komunikace

Nejcastéjsi forma komunikace
45%

40%
40% 38% .

35%
30%

25%

20% 19%

15%

10%
0
5% 4%

0% ]

ustni pisemna elektronicka telefonicka

Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce ¢. 1 jsou znazornény jednotlivé formy komunikace. Tady méli manazefi
odpoveédét pomoci bodové skaly 1 —4 (1 — maly, 2 — stfedni, 3 — velky, 4 — zasadni vyznam).
Jednotlivé Cetnosti bodli ndm udava tabulka ¢. 1. Nejvétsi vyznam pro manazery ma Ustni
komunikace, kde ji jako zdsadni povazuje 22 manaZerl. Aritmeticky pramér jednotlivych
forem vidime v nasledujicim sloupci. Nejvétsi variabilitu odpovédi nalezneme
u elektronické a telefonické komunikaci, kde ma variaCni koeficient hodnotu 33%.

Aritmetické priméry maji hodnotu 2,566 a 2,547 a patii jim tak 3. a 4. misto. V tomto
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objektu vyzkumu se na druhém misté umistila pisemna komunikace, kterd méla aritmeticky

prumér 3,170 a variabilitu 27%.

Tabulka 1 Vyznam forem komunikace

vazeny variacni potadi
1 2 £ |y TeEEL koeficient | vyznamnosti
pramér
Ustni 0 | 13 | 18 | 22 3,170 0,632 25% 1.
Pisemna 1 12 | 17 | 23 3,170 0,707 27% 2.
Elektronicka| O 8 20 | 15 2,566 0,701 33% 3.
Telefonicka | 0 9 19 | 15 2,547 0,722 33% 4.

Zdroj: Vlastni zpracovani

V nésledujicim grafu nalezneme ilustraéni zpracovani tabulky ¢. 1 Vyznam forem
komunikace. V grafickém znazornéni vidime jednotlivé pocty odpovédi respondentti
zatfazenych dle vyznamu. Pouhym pohledem je vidét, ze pfevladd ustni a pisemna

komunikace, ktera se neliSi moc ani variabilitou.
Graf 9 Jednotlivé typy komunikace

Jednotlivé typy komunikace

23

22

-~ 19
18 17 -

13 12 ] ]

Pocet odpovedi

0 ! 0 0
(]

Ustni Pisemna Elektronicka Telefonicka

Emaly vyznam Bstfedni vyznam Bvelky vyznam  Ozdsadni vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dalsi otazkou bylo, jaky vyznam priikladaji respondenti spravné artikulaci a ilustraci
nalezneme v grafu ¢islo 10. Variacni koeficient 9% odpovida malé variabilité a fika, ze
aritmeticky pramér je velice podobny odpovédi. VéEtSina manazert zde piiklada spravné
artikulaci velky vyznam a je jich 92%. Pro zasadni vyznam byly 4 manazefi a tvoii 8%. Pro

z4dného manazera nebyla spravnd artikulace malo vyznamny nebo stiedné€ vyznamna.

Graf 10 Spravna artikulace

Spravna artikulace

zasadni
vyznam
8%

B zisadni vyznam Mvelky vyznam @ stfedni vyznam Omaly vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 2 Spravna artikulace

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 4 8%
velky vyznam 49 92%
sttedni vyznam 0 0%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,075
rozptyl 0,070
variacni koeficient 9%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na otazku jaky vyznam prikladate vhodné rychlosti feci zvolilo 39 manazert velky vyznam,
tj. 73%. Pro zasadni vyznam se rozhodlo 12 manazeru a tvofili 23%. K malému vyznamu se
nikdo nepftiklonil a 2 manazefi zvolili stiedni vyznam, tj. 4%. situaci znazornuje graf Cislo
11. Varia¢ni koeficient je 15%,coZ je stiedni hodnota, ktera vypovida o tom, Ze aritmeticky
pramér je spise orientacni.

Graf 11 Rychlost feci

Rychlost feci

stifedni vyznam
4%

B zisadni vyznam @velky vyznam @ stfedni vyznam O maly vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 3 Rychlost ieci

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 12 23%
velky vyznam 39 74%
sttedni vyznam 2 4%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,189
rozptyl 0,229
varia¢ni koeficient 15%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka cislo 12, kterd je ilustrovand na grafu ¢islo 12, se zaméfila na to, jaky manazefi davaji
vyznam vhodné hlasitosti fe¢i. Pro 6 respondentli ma zasadni vyznam a jedna se o skupinu
11%. Velky vyznam zvolil nejvétsi pocet respondentil 42 a je to skupina 79%. Stfedni
vyznam volilo 5 respondentt, tj. 10%. Zadni respondenti nezvolili maly vyznam. Varia¢ni
koeficient je 15%, coz je stfedni hodnota, ktera vypovida o tom, zZe aritmeticky pramér je

spiSe orientacni.

Graf 12 Hlasitost reéi

Hlasitost feci

stfedni vyznam
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zasadni vyznam
11%

B zasadni vyznam @velky vyznam Estfedni vyznam B maly vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 4 Hlasitost Feci

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 6 11%
velky vyznam 42 79%
sttedni vyznam 5 9%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,019
Rozptyl 0,207
variacni koeficient 15%

Zdroj: Vlastni zpracovani

50



Otazka cislo 13 se tazala na vyznam piestavek v fe¢i a tim i umoznéni ucasti v diskuzi.
Ilustrace se nachazi v grafu ¢islo 13. Zasadni vyznam ma pro 7 respondentt tj. 13%. Velky
vyznam oznacilo 43 respondentt a jejich skupina tvoii 81%. Pro 3 respondenty ma stiedni
vyznam, tj. 6%. Zadny respondent neodpovédél, ze by pro néj tato otdzka méla maly

vyznam. Varia¢ni koeficient je 14% spadé opét do stfedni variability.

Graf 13 Prestavky v ie¢i
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 5 Prestavky v Feci

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 7 13%
velky vyznam 43 81%
sttedni vyznam 3 6%
maly vyznam 0 0%
Celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,075
Rozptyl 0,183
variacni koeficient 14%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Otazka cislo 14 a graf Cislo 14 se dotazovala na to, jak je pro fidici pracovniky dulezita
srozumitelnost feci. Zasadni vyznam ma pro 8 respondentti, kteti tvofi skupinu 15%. Velky
vyznam zakrouzkovalo 42 respondentil a tvofi tak 79% z celku. Pro stfedni vyznam byli
2 respondenti, tj. 4% a 1 respondent zvolil maly vyznam, tj. 2% z celku. Varia¢ni koeficient
je 17%.

Graf 14 Srozumitelnost Feci

Srozumitelnost fec¢i

stfedni vyznam
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 6 Srozumitelnost re¢i

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 8 15%
velky vyznam 42 79%
sttedni vyznam 2 4%
maly vyznam 1 2%
Celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,075
Rozptyl 0,258
varia¢ni koeficient 17%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na grafu ¢islo 15 muzeme vidét ilustraci odpoveédi na otdzku, jaky vyznam manazefi
prikladaji gramatické urovni verbalnich sdéleni. Zasadni vyznam ma pro 19 respondentt
a tvoti to 36% vSech fidich pracovnikill. Velky vyznam zvolilo 56% dotazanych a pocetné je
to 30respondentil. Pouze tfi respondenti tomuto tématu davaji stitedni vyznam, tj. 6%.
A jednomu respondentovi piijde toto téma malo vyznamné a zastupuje 2%. Variacni

koeficient ma hodnotu 20% a odpovédi uz se vyznamnéji lisi od priméru.

Graf 15 Gramaticka Groven
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 7 Gramaticka Grovern

Absolutni Relativni
Cetnost cetnost
zasadni vyznam 19 36%
velky vyznam 30 57%
sttedni vyznam 3 6%
maly vyznam 1 2%
Celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,264
Rozptyl 0,421
variacni koeficient 20%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf cislo 16 ilustruje otazku, jaky vyznam ptikladate obsahu v odpovidajici stru¢nosti
sdéleni. Pro 18 respondenti ma zésadni vyznam a je to 34%. Nejvétsi skupina je
30 respondentil neboli 56% a piiklada této otdzce velky vyznam. Stfedni vyznam zvolili
3 respondenti, tj. 6%. Maly vyznam ma pro 2 respondenty a jsou to 4%. Variacni koeficient
je 22%.

Graf 16 Obsah sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 8 Obsah sdéleni

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 18 34%
velky vyznam 30 57%
sttedni vyznam 3 6%
maly vyznam 2 4%
Celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,208
rozptyl 0,504
variacni koeficient 22%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na otazku, jaky vyznam prikladaji manazefi nepouzivani expletiv neboli prazdnych slov,
odpovédélo 13 respondenttl zdsadni vyznam, tj. 25%. Velky vyznam ma pro 30 respondent,
coz je nejvetsi skupina a tvoii 57%. Maly vyznam zvolilo 5 respondentt, coZ je 9%. Rovnéz

sttedni vyznam ma také pro 5 respondentli tedy 9%. Otazku ¢. 17 ilustruje graf. ¢ 17.

Hodnota varia¢niho koeficientu je 29%.

Graf 17 NepouZivani prazdnych slov
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 9 NepouZivani prazdnych slov

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 13 25%
velky vyznam 30 57%
sttedni vyznam 5 9%
maly vyznam 5 9%
celkem 53 100%
aritmeticky prumer 2,962
rozptyl 0,716
variacni koeficient 29%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf ¢islo 18 se zabyva otazkou, jaky vyznam manazefi ptfikladaji formulaci pisemnych
feSeni. Pro 32 lidi ma velky vyznam a tvoii 60%. Zasadni vyznam ma pro 15 respondentd,

tj. 28%. Pro 4 respondenty, tj. 8% ma stfedni vyznam a pro 2 respondenty, tj. 4% ma vyznam
maly. Variacni koeficient je 22%.

Graf 18 Formulace pisemnych sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 10 Formulace pisemnych sdéleni

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 15 28%
velky vyznam 32 60%
sttedni vyznam 4 8%
maly vyznam 2 4%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,132
rozptyl 0,492
variacni koeficient 22%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf cCislo 19 ilustruje otdzku, jaky vyznam ptiklddaji manazeti gramatické urovni
pisemnych sdé€leni. Pro 11 manaZerti ma zdsadni vyznam a tvoti 21%. Velky vyznam zvolilo
40 manazert, tj. 75%. Stfedni vyznam zakrouzkovali 2 manaZefi, tj 4% a maly vyznam nema
pro zadného manazera. VariaCni koeficient je 15% a znamena to, Ze aritmeticky primér

se zde vice blizi typické odpovédi.

Graf 19 Gramaticka uroven sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 11 Gramaticka aroven sdéleni

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 11 21%
velky vyznam 40 5%
stiedni vyznam 2 4%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,170
rozptyl 0,216
variacni koeficient 15%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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45.2 Neverbalni komunikace

Graf Cislo 20 se zabyva otazkou z podkapitoly neverbalni komunikace. Manazefi zde méli
odpovédét na otazku, jaky vyznam piikladaji neverbalni komunikaci. Zasadni vyznam volilo
15 manazert a tvoii 28%. Velky vyznam zakrouzkovalo 28 respondentt, coZ je 53%. Stfedni

vyznam volilo 10 respondentt, tj. 19%. Nikdo nezvolil maly vyznam. Varia¢ni koeficient je
22%.

Graf 20 Neverbalni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 12 Neverbalni komunikace

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 15 28%
velky vyznam 28 53%
sttedni vyznam 10 19%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,094
rozptyl 0,463
variacni koeficient 22%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf ¢islo 21 odpovida na otdzku, jaky vyznam manazeii ptikladaji mimice pfi osobnim
jednéni. Zasadni vyznam ma pro 14 respondentl, tj. 26%. Velky vyznam volilo
34 respondentt a tvoii 64%. Stfedni vyznam volilo 5 respondenti a je to 10%. Nikdo nevolil

moznost maly vyznam. Varia¢ni koeficient ma hodnotu 18%.

Graf 21 Mimika p¥i osobnim jednani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 13 Mimika p¥i osobnim jednani

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 14 26%
velky vyznam 34 64%
sttedni vyznam 5 9%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,170
rozptyl 0,330
variacni koeficient 18%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na otazku, jaky vyznam piikladaji manazefi gestikulaci neboli doprovodnym prvkim
ke komunikaci, odpovida graf ¢islo 22. Zasadni vyznam volilo 14 manazert a je to 26%.
Velky vyznam ma pro 34 respondentd, tj. 64%. Pouze 5 respondenti volilo stiedni vyznam,

tj. 9%. Nikdo nezvolil moZnost maly vyznam. Varia¢ni koeficient je zde 18%.

Graf 22 Gestikulace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 14 Gestikulace

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 14 26%
velky vyznam 34 64%
sttedni vyznam 5 9%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,170
rozptyl 0,330
variacni koeficient 18%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf ¢islo 23 charakterizuje otazku, jaky vyznam pftikladaji manazefi o¢nimu kontaktu.
Zasadni vyznam ma pro 16 respondenti a je to 30%. Pro 30 respondentti ma velky vyznam,
tj. 57%. Stfedni vyznam zaSkrtlo 7 respondentdl, tj. 13%. Nikdo nezvolil moznost maly

vyznam. Varia¢ni koeficient ma hodnotu 20%.

Graf 23 O¢ni kontakt
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 15 O¢ni kontakt

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 16 30%
velky vyznam 30 57%
sttedni vyznam 7 13%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,170
rozptyl 0,405
varia¢ni koeficient 20%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf Cislo 24 ilustruje otdzku, jaky vyznam ptikladaji manazefi vhodné vzdalenosti mezi
ucastniky komunikace. Zde uz se odpovédi vice lisi. Pro 19 respondenti ma vzdalenost
zasadni vyznam, tj. 36%. Velky vyznam ma pro 16 respondentti a tvoii skupinu 30%. Stiedni
vyznam zvolilo 15 respondentii a tvofi skupinu o 28%. Maly vyznam zakrouzkovali

3 respondenti, tj. 6%. Varia¢ni koeficient je tu vyssi 31%.

Graf 24 Vhodna vzdalenost
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 16 Vhodn4 vzdalenost

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 19 36%
velky vyznam 16 30%
sttedni vyznam 15 28%
maly vyznam 3 6%
celkem 53 100%
aritmeticky prumer 2,962
rozptyl 0,867
variacni koeficient 31%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf ¢islo 25 znazornuje otazku cislo 25, jaky vyznam ptikladaji manazefi posturologii.
Posturologie je sdéleni, které plyne z fyzického postoje komunika¢niho partnera. I tady se
odpovédi dost odliSovaly. Pro 19 respondentli méa zasadni vyznam, jedna se o skupinu 36%.
Velky vyznam zvolilo 17 respondentl, tj. 32%. Stfedni vyznam zakrouzkovalo
14 respondentt, tj. 26%. Ale nasli se i manazefi, pro které ma vyznam maly, tj. 6% a byli

to 3 manazefi. Variacni koeficient je 31%.

Graf 25 Fyzicky postoj
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 17 Fyzicky postoj

Absolutni Relativni
Cetnost cetnost
zasadni vyznam 19 36%
velky vyznam 17 32%
sttedni vyznam 14 26%
maly vyznam 3 6%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 2,981
rozptyl 0,849
variacni koeficient 31%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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45.3 Obsah komunikace

Dalsi podkapitolou dotazniku bylo téma obsah komunikace. Graf ¢islo 26 odpovida
na otazku, jaky vyznam ptikladaji manazefi Uplnosti sdélovaného obsahu. Zasadni vyznam
predstavuje pro 21 respondentd, tj. 40%. Velky vyznam zvolilo 20 manaZerQ a tvoti 38%.
Stiedni vyznam zakrouzkovalo 7 respondenti a je to 13%. Maly vyznam zaznamenal

5 odpovédi, tj. 9%. Variacni koeficient je 31%.

Graf 26 Uplnost obsahu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 18 Uplnost obsahu

Absolutni Relativni
Cetnost cetnost

zasadni vyznam 21 40%

velky vyznam 20 38%

sttedni vyznam 7 13%

maly vyznam 5 9%

celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,075
rozptyl 0,900
variacni koeficient 31%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na otazku, jaky vyznam piikladaji manazefi relevantnosti sdélované¢ho obsahu, odpovida

graf ¢islo 27. Celych 20 respondentti odpovédé€lo zasadni vyznam a tvoii 38%. Pro velky

vyznam bylo 20 respondenti, tj. také 38%. Stfedni vyznam zvolilo 8 respondentd, tj. %.

A maly vyznam zvolilo respondentl a zastupuji 9%. Varia¢ni koeficient je pomérné vysoky

31%.

Graf 27 Relevantnost obsahu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 19 Relevantnost obsahu

Absolutni Relativni
cetnost cetnost

zasadni vyznam 20 38%

velky vyznam 20 38%

sttedni vyznam 8 15%

maly vyznam 5 9%

celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,038
rozptyl 0,904
variacni koeficient 31%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf Cislo 28 a otazka jaky vyznam pfikladaji manazeti vyjadieni vztahu ke sdélovanému
obsahu. Pro zasadni vyznam bylo 22 manazerd, tj. 42%. Stejn¢ tak pro velky vyznam, ktery
také volilo 22 respondentt, tj. téZ 42%. Nikdo nevolil moznost maly vyznam a 9 respondentti

je pro stiedni vyznam, tj. 17%. Varia¢ni koeficient je 22%.

Graf 28 Vztah autora k obsahu jeho sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 20 Vztah autora k obsahu jeho sdéleni

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 22 42%
velky vyznam 22 42%
sttedni vyznam 9 17%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,245
rozptyl 0,525
variacni koeficient 22%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf ¢islo 29 se tykd otazky, jaky vyznam pfikladaji manazeti sdéleni osobniho postoje
Kk piijemci sdé€leni. Z toho 22 respondentll odpovédélo zasadni vyznam, tj. 41%. Velky
vyznam zvolilo 21 respondenti, tj. 40%. Nikdo nezvolil maly vyznam a pro stfedni vyznam

je 10 respondentli neboli 19%. Varia¢ni koeficient je 23%.

Graf 29 Osobni postoj k piijemci sdéleni

Osobni postoj k piijemci sdéleni

B zasadni vyznam Bvelky vyznam @ stiedni vyznam B maly vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 21 Osobni postoj k piijemci sdéleni

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 22 42%
velky vyznam 21 40%
sttedni vyznam 10 19%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,226
rozptyl 0,553
variacni koeficient 23%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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45.4 Komunikaéni dovednosti

Dalsi ¢ast dotazniku se zabyvala otazkami tykajici se komunikaénich dovednosti. V grafu
¢islo 30 odpovidali manazefi na otazku, jaky vyznam piikladaji schopnosti naslouchat.
Zasadni vyznam tomu piikladd 18 manazerd, tj. 34%. Velky vyznam ma tato otdzka pro
20 respondenttl, tj. 38%. Stfedni vyznam zvolilo 8 manazert, tj. 15%. A maly vyznam

zakrouzkovalo 7 manazert, tj. 13%. Variacnim koeficient je vysoky 34%.

Graf 30 Schopnost naslouchat
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Tabulka 22 Schopnost naslouchat

Absolutni Relativni
Cetnost cetnost
zasadni vyznam 18 34%
velky vyznam 20 38%
sttedni vyznam 8 15%
maly vyznam 7 13%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 2,925
rozptyl 1,013
varia¢ni Koeficient 34%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V otézce Cislo 31 a nasledném grafu ¢islo 31 se manazeti méli vyjadrit k tomu, jaky vyznam
prikladaji empatii, tedy v citéni se do pociti komunika¢niho partnera. Zasadni vyznam
zvolilo 18 manazeri, coz je 34%. Velky vyznam vybralo 21 manaZerd, tj. 40%. Stfedni
vyznam zvolilo 9 manaZerd, tj. 17%. Maly vyznam ma pro 5 manaZzeri, tj. 9%. Variacni

koeficient je zde také pomérné vysoky a je 32%.

Graf 31 Empatie
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 23 Empatie

Absolutni Relativni
cetnost cetnost

zasadni vyznam 18 34%

velky vyznam 21 40%

sttedni vyznam 9 17%

maly vyznam 5 9%

celkem 53 100%
aritmeticky prumer 2,981
rozptyl 0,886
variacni koeficient 32%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V grafu ¢islo 32 manazefi odpovidali na to, jaky vyznam pfikladaji vyjednavacim
schopnostem. Pro 20 manazer maji vyjednavaci schopnosti zdsadni vyznam a tvoii 38%
z celku. Pro 19 respondentli maji vyjednavaci schopnosti velky vyznam, tj 36%. Stfedni
vyznam maji pro 9 respondentd, tj. 17%. a maly vyznam zvolilo 5 respondentt, tj. 9 %.

Varia¢ni koeficient je v tomto piipadé 32%.

Graf 32 Schopnost vyjednavani
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Tabulka 24 Schopnost vyjednavani

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 20 38%
velky vyznam 19 36%
sttedni vyznam 9 17%
maly vyznam 5 9%
celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,019
rozptyl 0,924
variacni koeficient 32%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na grafu c¢islo 33 Ize vidét, jak manazeti odpovidali na otazku, jaky vyznam ptikladaji
aktivnimu pfistupu k feSeni problému, neboli jak je pro né podstatné se efektivné
komunika¢né podilet na feSeni problému. V této otdzce ma 19 manazerii pocit, ze dava
zasadni vyznam k aktivnimu pfistupu k feSeni problému, tj. 36%. Ale 27 manazert zvolilo
velky vyznam, tj. 51%. Stfedni vyznam volilo 7 manazerti a je to 13%. Nikdo nevolil

moznost maly vyznam. Varia¢ni koeficient méa hodnotu 21%.

Graf 33 Aktivni ieSeni problému
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 25 Aktivni FeSeni problému

Absolutni Relativni
Cetnost cetnost
zasadni vyznam 19 36%
velky vyznam 27 51%
sttedni vyznam 7 13%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,226
rozptyl 0,439
variacni koeficient 21%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na grafu c¢islo 34 Ize vidét, jak manazeti odpovidali na otazku, jaky vyznam ptikladaji
K pfijimani zaveéri na zakladé¢ komunikace. V této otazce ma 22 manazert pocit, ze dava
zasadni vyznam k pfijimani zavéra na zakladé komunikace, tj. 42%. Pro velky vyznam bylo
26 manazerd, tj. 49%. Stiedni vyznam zvolilo 5 manaZerQi a tvoii skupinu 9%. Nikdo

nezvolil moznost maly vyznam. Varia¢ni koeficient je 19%.

Graf 34 Schopnost formulovat zavéry na zakladé komunikace
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Tabulka 26 Schopnost formulovat zavéry na zakladé komunikace

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 22 42%
velky vyznam 26 49%
sttedni vyznam 5 9%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky prumer 3,321
rozptyl 0,407
variacni koeficient 19%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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455 Komunikacni kanaly

V nésledujicich otazkdch mohli manazeti volit mezi ¢tyfmi odpovédmi s podobnym
obodovanim : vyborné — 4 body, dobfe — 3 body, ne pfili§ dobfe — 2 body a chybné 1bod.
Graf ¢islo 35 popisuje otazku, jak probiha vertikalni komunikace na pracovisti. U vertikalni
komunikace hovofime o komunikaci nadiizeny s podfizenym ¢i podfizeny s nadiizenym.
Celkem 13 manazeri si mysli, ze probiha vyborn¢ a je to 25%. Moznost dobie zvolilo 24
respondentl, tj. 45%. Ne pfili§ dobfe si vybralo 14 manaZert, tj. 26%. NaSel se i1 ndzor, Ze

chybné a to u dvou manazert a tvoii 4%. Variacni koeficient vySel 28%.

Graf 35 Vertikalni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 27 Vertikalni komunikace

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
vyborng 13 25%
dobie 24 45%
ne piili§ dobie 14 26%
chybné 2 4%
celkem 53 100%
aritmeticky prameér 2,906
rozptyl 0,651
variacni koeficient 28%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf cislo 36 zndzoriiuje, jak probiha horizontalni komunikace na pracovisti. Horizontalni
zde chépeme jako komunikace nadfizeny s nadiizenym. Moznost vyborné zvolilo
12 manazert, tj. 23%. Dobie si vybralo 25 manazert a tvoii tak 47%. Ne pfili§ dobie si
vybralo 15 manazert, tj. 28%. A jeden manazer si mysli, Ze chybné, tj. 2%. Variacni

koeficient je 26%.

Graf 36 Horizontalni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 28 Horizontalni komunikace

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
vyborné 12 23%
dobte 25 47%
ne piili§ dobie 15 28%
chybné 1 2%
celkem 53 100%
aritmeticky prameér 2,906
rozptyl 0,576
variacni koeficient 26%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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45.6 Sebehodnoceni

Graf Cislo 37 znazorfiuje otdzku, zda manazery zajima, co jejich podfizené motivuje.

Moznost odpovédi zde byla: ano — 4 body, spiSe ano — 3 body, spise ne — 2 body, ne — 1 bod.

Odpovéd’ ano zvolilo 15 manazert, tj. 28%. SpiSe ano vybralo 30 manaZzert, tj. 57%. SpiSe

ne zakrouzkovalo 8 manazert, tj 15%. Odpovéd’ ne nikdo nezvolil. Varia¢ni koeficient je

zde 21%.

Graf 37 Motiva¢ni aspekt komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 29 Motivaéni aspekt komunikace

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
ano 15 28%
spiSe ano 30 57%
spise ne 8 15%
ne 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,132
rozptyl 0,417
variacni koeficient 21%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na grafu ¢islo 38 vidime, jak by manazefi hodnotili svoje vid¢i schopnosti. Moznosti
odpovédi: velice dobré — 4 body, dobré — 3 body, primérné — 2 body, S problémy — 1 bod.
Za velice dobré své viadci schopnosti povazuje 43 manazerl, tj. 81%. Dobré zvolilo
7 manazeru a je to skupina 13%. Primérmymi schopnostmi disponuji 2 manaZerii a jSou to
4%. Nasel se vSak i manazer, ktery hodnoti své schopnosti s problémy, tj. 2%. Varia¢ni

koeficient je 17%.

Graf 38 Viddi schopnosti ve vztahu nadiizeny a podfizeny v komunikaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 30 Vid¢i schopnosti ve vztahu nadfizeny a podiizeny v komunikaci

Relativni
Absolutni ¢etnost cetnost
velice dobré 43 81%
dobré 7 13%
pramérné 2 4%
s problémy 1 2%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,736
rozptyl 0,383
variacni koeficient 17%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf ¢islo 39 charakterizuje otdzku, ktera se tdze, zda manazeti upfednostiiuji ustni instrukce

pfed pisemnymi. Ano odpovédélo 10 manazeri, tj. 19%. SpiSe ano zakrouzkovalo

32 manazerd a je to skupina 60%. SpiSe ne o sob¢ tvrdi 8 manazert a je to 15%. Odpoveéd’

ne zvolili 3 manazefi, tj. 6%. Varia¢ni koeficient je 26%.

Graf 39 Ustni instrukce nebo pisemné
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 31 Ustni instrukce nebo pisemné

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
ano 10 19%
spise ano 32 60%
spise ne 8 15%
ne 3 6%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 2,925
rozptyl 0,560
variacni koeficient 26%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf Cislo 40 charakterizuje otazku, jak manazeti dokazi teSit neshody na pracovisti
z hlediska komunikace. Ano odpovédélo 9 manazert a tvofi skupinu 17%. Spise ano zvolilo
12 manazert, tj. 23%. SpiSe ne o sobé& tvrdi 26 manazerd, tj. 49%. A na$li se i manazefi,

kteti neshody feSit neumi a je jich celkem 6, tj. 11%. Varia¢ni koeficient je 37% .

Graf 40 Jak komunikace ovliviiuje neshody na pracovisti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 32 Jak komunikace ovliviiuje neshody na pracovisti

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
ano 9 17%
spise ano 12 23%
spise ne 26 49%
ne 6 11%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 2,453
rozptyl 0,814
variacni koeficient 37%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.5.7 Principy efektivni komunikace

Na grafu ¢islo 41 vidime, jaky vyznam manazeti ptikladaji souladu v cilech. Zasadni
vyznam zvolilo 32 manaZert a tvoii 60%. Velky vyznam zakrouZkovalo 19 manaZzeri, tj
36%. Stredni vyznam ma pro 2 respondenty, tj 4%. Nikdo nezvolil maly vyznam. Varia¢ni

koeficient je 16%.

Graf 41 Soulad v cilech
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Tabulka 33 Soulad v cilech

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 32 60%
velky vyznam 19 36%
sttedni vyznam 2 4%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky prameér 3,566
rozptyl 0,321
variacni koeficient 16%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jaky vyznam pfiikladaji manazefi vzajemnému respektovani pti komunikaci, ilustruje graf
Cislo 42. Zasadni vyznam ma pro 27 manazeri, ktefi tvofi skupinu 51%. Velky vyznam

zvolilo 22 manazerq, tj 42%. Pro 4 manaZery ma stfedni vyznam, coz je 8%. Maly vyznam

nezvolil zadny respondent. Varia¢ni koeficient je 18%.

Graf 42 Respekt pri komunikaci

Respekt pti komunikaci

stiedni vyznam
8%

B zasadni vyznam Bvelky vyznam @ stiedni vyznam B maly vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 34 Respekt pii komunikaci

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 27 51%
velky vyznam 22 42%
sttedni vyznam 4 8%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,434
rozptyl 0,397
variacni koeficient 18%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Graf cislo 43 ilustruje otazku, jaky vyznam manazeii piikladaji vzajemné odpovédnosti
za komunikaci vSech zucastnénych. Zasadni vyznam ma pro 26 manazert, tj. 49%.
Pro 21 manaZerti ma velky vyznam, tj. 40%. Stfedni vyznam zvolilo 6 manazerd, tj 11%.

Nikdo nezvolil moznost maly vyznam. Varia¢ni koeficient je 20%.

Graf 43 Odpovédnost za komunikaci

Odpovédnost za komunikaci

stfedni vyznam
11%
B zasadni vyznam Bvelky vyznam @ stiedni vyznam B maly vyznam

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 35 Odpovédnost za komunikaci

Absolutni Relativni
cetnost cetnost
zasadni vyznam 26 49%
velky vyznam 21 40%
sttedni vyznam 6 11%
maly vyznam 0 0%
celkem 53 100%
aritmeticky pramér 3,377
rozptyl 0,461
varia¢ni koeficient 20%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni a navrhy a doporuceni

Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni bylo rozdéleno na nékolik mensich kapitol podle

rozdéleni dotazniku.
5.1 Verbalni komunikace

Verbélni komunikace se nejprve zaméfila na to, jakou formu komunikace manazefi
vyuzivaji nejéastdji. Nejvice zastoupené odpovédi byly pro ustni a elektronickou. Ustni
komunikace je samoziejmé kvili osobnimu kontaktu a presnosti domluvit se nenahraditelna,
ale Casto se kvili ¢asovym nedostatkiim musi vyuzit nékterd jina forma komunikace.
V armade je casto vyuzivano komunikace elektronické tzv. stabniho informaéniho systému,
ptes ktery jsou zasilany emaily, nebo se vyuziva sluzebnich mobilnich telefont formou sms
zprav. Nejveétsi vyznam piiklddaji manazefi Gstni komunikaci a hned potom komunikaci
pisemné, ke které se lze vzdy vratit a slouzi jako podklad k feSeni problému. Ne méné

dalezité jsou stranky tykajici se prestavek v feci a srozumitelnosti feci.

Nejvice se manazeti shodli u otdzky spravné artikulace, kde manazeti zvolili velky vyznam.
Variacni koeficient byl nizky, a tak milzeme povazovat vaZeny prumér za odpoved

respondentl. Velké vyznamy ptifadili manazefi rychlosti a hlasitosti feci.

Vyhodnocenim odpovédi manazeri zjistime, zZe verbalni projev je pro manazery nesmirné
dalezity, proto by se méli do budoucna zaméfit na nechybovani v projevu, na spravnou
artikulaci, vhodnou rychlost a prestivkam v fe€i. V oblasti pisemné a elektronické
komunikace , by se méli zaméfit na stylistické Gpravy a spravnou gramatiku. Konkrétné
vV sms zpravach by méli dbat na vystiznost daného problému a jasné zadany a formulovany

ukol.
5.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikaci manaZeti ptikladaji také velky vyznam. Zasadni vyznam ptikladaji
hlavné o¢nimu kontaktu. O¢ni kontakt je soucasti kazdé komunikace a muze b&hem
konverzace mnohé vypoveédét. Minimalné fe€nik pomoci o¢niho kontaktl zjisti, zda ho

posluchaci poslouchaji nebo ¢i souhlasi s tim, co fe¢nik tika.

Vice se shoduji v otazkach gestikulace a mimiky, u kterych respondenti volili zasadni

a velky vyznam. K posturologii se manazefi vyjadiili rtiznéji, pro nékteré je dulezita velmi,

82



ale pro nekteré takovy vyznam nema, o ¢emz sveédci 1 vyssi korelacni koeficient. Podobny

vyznam prikladaji vzdalenosti mezi ucastniky, kde jsou odpovédi také rozmanité.
Obecneé se ale respondenti shodli, Ze davaji neverbalni komunikaci velky a zdsadni vyznam.

5.3 Obsah komunikace

Manazefi se ¢astéji shodli, ze ptikladaji vyznam K vyjadieni vztahu ke sdélovanému obsahu
a také, ze jim zélezi na osobnim postoji k piijemci sd€leni. To svéd¢i o tom, Ze se manazeti
zajimaji o to, co a komu tikaji. Zalezi jim na tom, aby podftizeni byli informovani, jaky vztah
a postoj maji k dané situaci. Jejich odpovédi se vice lisi v otazkéach relevantnosti a tiplnosti

sd¢lovaného obsahu, o ¢emz vypovida i1 vyssi variaéni koeficient.

Nekteti respondenti uvedli, Ze pro n¢ uplnost a relevantnost obsahu neptedstavuje Zadnou
dualezitost. Manazeti by se zde méli zaméfit na to, aby si byli jisti, zda vzdy zadaji ukol ¢i

prezentuji problém Uplné a zdlraziiuji jeho zavaznost.
5.4 Komunikaéni dovednosti

Cast dotazniku zaméfena na komunika¢ni dovednosti méla 5 otazek. Otazky v nichz se
manazefi shodovali vice, se tykaji aktivniho pfistupu k feSeni problému a pfijimani zavéru
na zakladé¢ komunikace. VétSina manazerd ptiklad4d zésadni a velky vyznam aktivnimu
feSeni problému. Stejné tak vétSina manaZerG povazuje za dulezité pfijimat nédzory
na zakladé komunikace. Z toho plyne, Ze je pro né osobni komunikacni kontakt velice
dilezity.

Vétsi variabilitu vykazuji otazky tykajici se schopnosti naslouchat, empatie ¢i vyjednavaci
schopnosti. Nejvyssi variacni koeficient je v otdzce schopnosti naslouchat, kde se naslo
pomérné hodné manaZzerti, kteti nejsou ochotni naslouchat a pfifazuji zde nizsi vyznamnost.
Ve schopnosti naslouchat by manaZzefi méli umozZnit vétsi prostor pro vyjadieni podiizenych,
jinak by ¢asem mohli byt zaméstnanci spiSe apaticti k dalsi diskusi nebo mén¢ iniciativni
K vyfeSeni problému.

Podle odpovédi z dotazniku nejsou manaZzeti ani pfili§ empaticti a neptikladaji zasadni
vyznam vyjednavacim schopnostem. Usp&$né vyjednavani je jednim z nejt&zsich
pracovnich ukolti viibec. Vyjednavani na pracoviSti muze vyteSit konflikty, vytvofit

vhodnou pracovni atmosféru nebo zaméstnance 1épe motivovat.
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5.5 Komunikaéni kanaly

Komunikacni kanaly se tykaly otazek horizontalni a vertikalni komunikace, ktera se jevi
v objektu nepftilis dobfe. Obé otazky mély podobné odpovédi a vysoka mira variacniho
koeficientu svédcila o riznorodosti jednotlivych odpovédi. Nékteii manazeti sice uvedli, ze
horizontélni a vertikalni komunikace probihd vyborné ¢i dobie, ale znacné ¢ast se vyjadiila
opacné. V tomto piipadé by se na horizontdlni a vertikalni komunikaci mélo jesté
zapracovat. V piipad¢ horizontalni komunikace by se mé¢lo predchazet chybné komunikaci,
aby se nesitily odlisné informace pro zadani ukolu ¢i splnéni cile. Vice by se zde m¢lo

apelovat na porady a schiize vSech nadfizenych, kde mohou uptesnit jednotlivé pozadavky.

Podobné u vertikdlni komunikace mezi nadfizenym a podfizenym. Nadfizeni by méli
efektivné vyuzivat briefingy a srozumitelné predavat dulezité instrukce, davat pozor

na zpétnou vazbu a umoziovat diskusi.
5.6 Sebehodnoceni

Dotaznikova ¢ast tykajici se sebehodnoceni obsahovala 4 otazky. Nejevice se manazefi
shodovali v otazce, zda se manaZeti zajimaji o motivaci svych zaméstnancli. VétSina
respondentl zde zvolila ano a spiSe ano. V hodnoceni viid¢ich schopnosti si manazeti mysli,
ze jejich vudc¢i schopnosti jsou prevazné velice dobré nebo dobré. Z toho plyne, Ze se

manazeti povazuji za vid¢i typy a jsou spokojeny se svymi schopnostmi.

VétSina respondentti uvedla, Ze upfednostiiuje ustni instrukce pied pisemnymi. V ustni
komunikaci se manazer muze piesvédcit, zda podiizeni porozuméli spravné danému tkolu,
muze pocitit snahu o zpétnou vazbu a nebo dal§i nadvrhy na lep$i postup feSeni. Nékdy
bariérou vsak mize byt nedostatek Casu, ktery zpiisobi nemoznost ptedani kazdého tkolu
ustné.

Negativnim faktem miize byt to, Ze manazefi prevazné neumi fesit neshody na pracovisti.
Vztahy na pracovisti by mély byt vyhovujici a pracovnici by se neméli v praci stresovat.
Ptiznivé podminky v zaméstnani dok4Zou zvysit produktivitu prace, proto by se se manazefi

méli naucit problémy na pracovisti fesit.
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5.7 Principy efektivni komunikace

U principt efektivni komunikace byly otazky zaméteny na soulad v cilech, respekt pii
komunikaci a odpovédnost za komunikaci vSech zacastnénych. Nejvice se manazeti shodli
Vv otazce souladu cili. Zde vétSina dotazanych zvolila zdsadni vyznam. Z toho plyne, Ze

vétsina oslovenych manazerti, mé snahu soustfedit se na spolecnou vizi organizace.

Dale manazeti ptikladaji velky vyznam vzdjemnému respektovani se pii komunikaci, coz je
také pozitivni a vede to k prohloubeni komunikace a nachazeni stale novych napadu a feSeni.
VétsSina manazera citi odpovédnost za komunikaci vSech zucastnénych. Principy efektivni

komunikace jsou v armad¢ tedy plnény ucinné a nejsou tieba velké zmény.
5.8 Dopliujici oteviené otazky

Dotaznikové Setfeni bylo obohaceno jeSté o tii oteviené otdzky, které méli umoznit

manazerim vyjadfit se k jednotlivym typlim komunikace ¢isté ze svého pohledu.
Vyznam pisemné komunikace na pracovisti

V této otazce manazefi Casto odpoveédeéli, ze vyznam pisemné komunikace spociva
Vv rychlém piedani informaci a to hlavné v pfipadé¢ predani n¢jakého rozsahlého tkolu. Dale
uvedli, Ze v pisemné komunikaci mohou lépe definovat dil¢i kroky a cile. Nenahraditelna

a Casto vyuzivana je pii predavani funkce pfi zastupovani.
Vyznam elektronické komunikace na pracovisti

Manazefii uvedli, Ze elektronicka komunikace se nej€astéji vyuziva pii neosobnim jedndni.
Jednoznaéné vyhody tohoto zptisobu je moznost rozeslani dané informace nebo tkolu vice
lidem najednou. Neocenitelna vyhoda je také rychlost a nepotfebnost osobniho kontaktu.
Respondenti také uvadéji, ze je zde jasny diivod sdé€leni obsahu. Tento zptisob komunikace
ma pro manazery vyznam pii komunikaci mezi vice subjekty, konkrétné v této situaci mezi
roji, veliteli letky a zastupci velitele letky. Elektronicka komunikace se ¢asto vyuziva pii
hromadném pteddvani vSeobecnych informaci podfizenym pomoci emailu nebo sms

sluzebnim telefonem.

Elektronicka komunikace je nenahraditelnd v tom, Ze se kdykoliv zaméstnanci mohou dostat
k informacim zpét. V armadé se vyuziva Stabni informacni systém, jimz se posilaji emaily,

nebo sluZzebni telefony, které se nejcasteji vyuzivaji ke zpravam sms.
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Vyznam osobniho kontaktu na pracovisti

Osobni kontakt je téZzko nahraditelny a vyuziva se pii piredavani dtlezitych informaci.
Nejcastéji zpusob osobni komunikace na letkach je formou ac¢elovych briefingti, coz je piimé
hromadné sdéleni informaci podiizenym. Na zavér tohoto sezeni je vymezen ¢as na otazky,
nebo pro pripadnou diskusi, kde se nabizi zpétna vazba od zaméstnancti. Dalsi forma je tzv.
ranni briefing ¢asti letky pro pozemni, nebo Iétajici personal. Ne tak frekventovany je
rozborovy briefing, ktery se kona za ticelem vyhodnoceni daného obdobi. Nenahraditelny je
osobni kontakt v ptipad¢ vaznych rodinnych problému podtizeného, které mohou ovlivnit

proces planovani dil¢ich tkolt letky.
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6 Zavér

Obecné slouzi komunikace k dorozumivani nebo pfedavani informaci mezi dvéma ¢i vice
osobami. Komunikace i1 komunika¢ni schopnosti patii k nejdilezitéjsim lidskym
schopnostem a slouzi k vytvafeni, udrzovani a péstovani mezilidskych vztahti. Schopnost
feCové komunikace je zpisobilost védomé pouzivat jazyk jako slozity komunikacni systém
znaki a symboll a vyuzivat vSechny jeho komunikacni formy. Komunikace je ale i soucasti

manazerskych funkci, kde ma své zastoupeni samostatn¢, a také jednotlivé manazerské

funkce i propojuje.

Diplomova prace se vénuje manazerské komunikaci. Hlavnim cilem prace bylo zjistit, jaky
vyznam pfisuzuji manazefi prvkim komunikace pro jejich préci, jak hodnoti vyznam
a vyuziti komunikaénich forem, sdé¢lovaného obsahu a komunika¢nich kanalt. Dil¢im cilem
bylo porovnani nazorti manazert na dulezitost prvkt komunikace, ze kterych vznikly navrhy

a doporuceni.

Metodicky se postupovalo nejprve vymezenim zkoumané problematiky. V dal§im kroku se
urcilo, jak budou prvotni tdaje zjistovany, a bylo zvoleno pisemné dotaznikové Setfeni, kde
se podaftilo ziskat 53 vyplnénych dotaznikli z celkovych 60. Objektem byly letky Armady
CR v Céslavi a respondenti byli fidici pracovnici. Odpovédi respondentii byly zpracovany
pomoci statistickych vypoctl, nasledné ilustrovany v grafech a zhodnoceny véetné podani

navrhi na zlepSeni.

Ukézalo se, Ze nejvice u letek 21. zakladny taktického letectva v Céslavi dominuje
komunikace tstni a elektronickd v podobé Stdbniho informa¢niho systému. Ustni
komunikace je nenahraditelna, ale ne vzdy je na ni Cas, a proto se v objektu zkoumani

komunikuje €asto elektronicky pomoci emailu nebo sms.

Diplomova prace potvrdila, Ze komunikace je pro manaZery nesmirn¢ dulezita, a Ze se na ni
snazi neustéle pracovat, o cemz svédcily 1 zavérecné oteviené otazky, kde se manazefi mohli
osobn¢ vyjadrit. Navrhy zjist€né zhodnocenim vyzkumu mohou poslouZit jako inspirace

pro tidici pracovniky.
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8 Pf'ilohy
8.1 Dotaznik

Dotaznik

Dobry den vazeni respondenti,

jmenuji se Michal Pok a jsem studentem Provozné ekonomické fakulty Ceské Zemédélské
univerzity. Chtél bych Vas touto cestou pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery bude slouzit
jako podkladovy material k mé diplomové préci na téma Manazerska komunikace. Cilem
diplomové prace je zjistit vyznam prvkt komunikace pro praci manazera. Dotaznik je urcen
manazerum na vsech urovnich fizeni.

Ke kazdé otazce volte prosim odpoveéd’, ktera nejlépe vystihuje vas nazor. Dékuji Vam

za Vas cas.

Michal Pok

A) CAST IDENTIFIKACNI
1) Pohlavi:
] Zena
1 Muz
2) Vékova kategorie:
1 do 25 let
1 26—34 let
1 35-—54 let
1 46 —54 let
[l 55avice
3) Dosazené vzdélani:
'] Zakladni
Vyuceny bez maturity
Vyucéeny s maturitou
Vyssi odborné
Stredoskolské s maturitou
"1 VysokoSkolské
4) Na jaké urovni fizeni se nyni nachazite?

[
[]
[]
[

71 Nizsi (vedouci malych ttvard, nadtizeny fadovych pracovniki)
'] Stredni (vedouci jednotlivych ttvari, vedouci oddélent)
'] Vyssi (vedeni, top management, urCovani strategickych plant)
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5) Jaka je délka vasi praxe?

[ Do 2 let
[] 2-5]1et
1 5-10let

71 10 let a vice
6) Jak dlouho se nachazite na vasi souc¢asné pozici?
1 Méné¢ nez 3 roky
1 4-10let
] 11 letavice
7) Kolik podfizenych mate?
1] Méné nez 5
1 5-10
(] 10 avice

CAST ZJISTOVACI
Na zékladé této stupnice ptifad’te prosim miru dilezitosti jednotlivym faktorm.
5 mald dilezitost, maly vyznam
6 pramérnd dilezitost, sttedni vyznam
7 velka dulezitost, velky vyznam
8 zasadni dulezitost, zdsadni vyznam

Verbalni komunikace

8) Kterou formu komunikace vyuzivate nejcastéji? Oznacte kiizkem.
1 ustni Cpisemnou  [Clelektronickou Citelefonickou
9) Jaké vyznamy piikladate jednotlivym typtim komunikace?

Ustni 01 02 03 14
Pisemna 01 2 13 4
Elektronicka [11 2 13 4
Telefonicka 1 2 13 04

10) Jaky vyznam prikladate spravné artikulaci?
01 o2 O3 4

11) Jaky vyznam piikladate vhodné rychlosti feci?
01 o2 O3 4

12) Jaky vyznam prikladate vhodné hlasitosti feci?

1 12 03 4
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13) Jaky vyznam prikladate prestdvkam v fe¢i (tim i umoznénim ucCastnit se
diskuze)?

1 2 3 4

14) Jaky vyznam piikladate srozumitelnosti (artikulaci)?
01 02 03 4

15) Jaky vyznam ptikladate gramatické tirovni verbalnich sdéleni?
1 2 3 4

16) Jaky vyznam piikladate obsahu v odpovidajici stru¢nosti sdéleni?
1 2 3 4

17) Jaky vyznam piikladate nepouzivani expletiv prazdnych slov (prosté, jako, ...)?
01 02 03 4

18) Jaky vyznam ptikladate formulaci pisemnych sdéleni?
1 2 3 4

19) Jaky vyznam piikladate gramatické tirovni pisemnych sdéleni?

1 12 U3 U4

Neverbalni komunikace

20) Jaky vyznam ptikladate neverbalni komunikaci?
1 2 3 4

21) Jaky vyznam ptikladate mimice pti osobnim jednani?
01 g2 O3 4

22) Jaky vyznam piikladate gestikulaci (doprovodnym prvkim ke komunikaci)?
01 g2 O3 4

23) Jaky vyznam ptikladate oénimu kontaktu?
1 2 3 4

24) Jaky vyznam ptikladate vhodné vzdalenosti mezi ucastniky komunikace?
01 o2 O3 4

25) Jaky vyznam piikladate posturologii (sd€leni, které plyne z drzeni téla
komunikac¢niho partnera)?

1 12 03 4
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Obsah komunikace

26) Jaky vyznam prikladate uplnosti sdélovaného obsahu?
1 2 3 4
27) Jaky vyznam piikladate relevantnosti sdélovaného obsahu?

1 12 U3 U4

28) Jaky vyznam prikladate vyjadieni Vaseho vztahu ke sdélovacimu obsahu?
01 g2 03 14
29) Jaky vyznam ptikladate sdéleni Vaseho osobniho postoje k piijemci sdéleni?

1 02 03 4

Komunikaéni dovednosti

30) Jaky vyznam piikladate schopnosti naslouchat?
01 02 03 4
31) Jaky vyznam prikladate empatii (vciténi se do pocitii partnera)?
1 2 3 4
32) Jaky vyznam ptikladate vyjednavacim schopnostem?
01 02 03 4
33) Jaky vyznam ptikladate aktivnimu pfistupu k feSeni problému?
01 002 03 14
34) Jaky vyznam ptikladate k pfijimani zavért na zakladé komunikace?

1 12 03 4

Komunikaéni kanaly (oznadéte kiizkem zvolenou odpovéd’)

35) Jak probiha vertikalni (nadfizeny x podfizeny) komunikace na vasem pracovisti?
"1 vyborné 1 dobte "I ne ptili§ dobfe ) chybné

36) Jak probiha horizontalni (nadfizeny x nadfizeny) komunikace na vaSem
pracovisti?

"I vyborné ] dobte I ne ptili§ dobie [ chybné
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Sebehodnoceni (oznacte kiizkem zvolenou odpovéd’)

37) Zajimate se o to, co motivuje vase podiizené?
Llano [IspiSe ano [l spiSe ne LIne
38) Jak byste hodnotili svoje vid¢i schopnosti?
I velice dobré [ dobré [ primérné [ s problémy
39) Uptednostiujete Gstni instrukce pied pisemnymi?
Llano [IspiSe ano [l spiSe ne LIne
40) Dokazete fesit neshody na pracovisti?

Llano [IspiSe ano [l spiSe ne LIne

Principy efektivni komunikace

41) Jaky vyznam ptikladate souladu v cilech (formulace cild pro riizné Grovné fizeni,
ale presto vzdjemné souviseji)?

01 02 03 04
42) Jaky vyznam piikladate vzajemnému respektovani pii komunikaci?
1 2 3 4

43)Jaky vyznam piikladate spole¢né odpovédnosti za komunikaci vSech
zucastnénych?

1 02 03 4

Dopliujici oteviené otazky

44) Jaky, je podle Vas, vyznam pisemné komunikace na vasem pracovisti? Uved'te
prosim ptiklad ze své praxe, kdy je nenahraditelny.

45) Jaky, je podle Vas, vyznam elektronické komunikace na vaSem pracovisti?
Uved’te prosim ptiklad ze své praxe, kdy je nenahraditelny.

46) Jaky, je podle Vas, vyznam osobniho kontaktu Vv komunikaci na vasSem
pracovisti? Uved'te prosim piiklad ze své praxe, kdy je nenahraditelny.
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