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Vyznam prvka komunikace pro praci manazera

Abstrakt

Tato diplomova prace je zaméfena na téma vyznamu prvkad komunikace pro praci
manazera. Cilem prace je zjistit jaky vyznam pfisuzuji manazeti prvkiim komunikace, jak
hodnoti vyznam a vyuziti komunikac¢nich forem, sdélovaného obsahu a komunika¢nich
kanaldil ve vybraném podniku Skoda auto as.. Cile diplomové prace byly napliiovany
pomoci dotaznikového Setteni, kde byly formulovany jak oteviené, tak uzaviené dotazy.
Nasledné byly vystupy shrnuty do grafi a vyhodnoceny dle statistické vyznamnosti. Na
zaklad¢ zjisténych vysledkil z dotaznikového Setfeni a strukturovanych rozhovora jsou
nasledn¢ vyhodnoceny vyznamy jednotlivych prvkii komunikace a dalSi analyzovana

problematika tykajici se komunika¢nich procesti mezi manazery.

Vyznamnost prvktl verbalni komunikace byla celkové hodnocena jako velmi
dulezita. StéZejnim prvkem verbalni komunikace byla oznacena komunikace osobni.
Vysledky vyzkumu neverbdlnich prvka komunikace poukazuji na vyznamnost celkového
zjevu manazera, styl jeho oblékani a jeho upravenost. Ohledn¢ Formalni a neformalni
komunikace je preferovano pratelské prostiedi v kolektivu, osobni vztah a otevienou
komunikaci se svymi podfizenymi. Jednim z nejdulezitéjSich prvkt komunikace

ovliviujici efektivnost byla zpétna vazba a vzajemny respekt.

Z vystupll provedené¢ho dotaznikového Setieni vyplyva, Ze komunikace je velmi
vyznamnou soucasti manazerské prace a dokdze znatelné ovliviiovat celkové hospodateni

spolecnosti.

Kli¢ova slova: Management, manazerské funkce, manazerské role, vedeni lidi,

komunikace, formy komunikace, efektivni komunikace, komunikac¢ni kanaly



The importance of communication elements for
management

Abstract

This diploma thesis is focused on the theme of the importance of communication
elements for the manager’s work. The aim of this thesis is to find out what importance
managers assign to the elements of communication, how they evaluate the importance and
use of communication forms, communicated content and communication channels in a
selected company SKODA a.s. The outputs were summarized in graphs and evaluated
according to statistical significance. Based on the results obtained from the questionnaire
survey and structured interviews, the meanings of individual elements of communication
and other analysed issues related to communication processes between managers are

subsequently evaluated.

The importance of the elements of verbal communication was generally considered
very important. The key element of verbal communication was personal communication.
The results of the research of non-verbal elements of communication point to the
significance of the manager's overall appearance, the style of dressing and its adaptation.
Concerning Formal and informal communication, a friendly team environment, personal

relationship and open communication with their subordinates are preferred.

The results of the questionnaire survey show that communication is a very
important part of managerial work and can significantly influence the overall company

performance.

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

channels
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1 Uvod

Komunikace mezi lidmi je zdkladnim prvkem jejich veskerého spole¢ného souziti.
Clovék je na ni zavisly uz od narozeni a je jeho piirozenou souéasti po cely Zivot. Kazdy
pottebuje n¢jakym zptisobem vysilat signaly ostatnim, sdélovat jim své pocity, hodnoty,
nazory a postoje. Veskeré zplsoby, kterymi toho dosahuje, Vsobé zahrnuje pojem
komunikace. Komunikaci neni pouze mluvené nebo psané slovo, ¢lovék ke komunikaci
vyuziva daleko vice nez slova, dorozumiva se s okolim pomoci gest, pohybt, postojem téla
nebo vyrazy obli¢eje. Vysild ostatnim zpravu i tim, jak se v danych situacich zachova,
jakym zptisobem se obléka nebo upravuje. Kazdy se bude dorozumivat jinak, kdyz je se
svoji rodinou, V praci, se spoluzdky, kamarady nebo na vetejnosti. Prvki mezilidské
komunikace je velké mnoZstvi a dosaZeni efektivni srozumitelné komunikace je casto
velmi slozity a komplikovany proces. Naucit se spravné komunikovat neni naprosto
zasadnim tkolem pouze v osobnim zivotée, ale i v pracovnim prostfedi a v managementu

dvojnasob.

Kazda organizace funguje na zaklad¢ spole¢né Cinnosti veétSiho mnozstvi lidi a
manazer zamérné usmérnuje tyto lidi k dosazeni spole¢nych. Ovliviiuje tak jejich souziti
na pracovisti, pracovni klima a efektivita jeho prace se odrazi v celkovou ekonomickou
vykonnost podniku. Proto jsou spravné komunikac¢ni dovednosti jednim ze zakladnich
atributi kazdého kvalitniho manazera. Manazer je v neustalém kontaktu se svymi
zaméstnanci, se svymi kolegy na jiné irovni organizac¢ni struktury, s obchodnimi partnery
nebo se zdkazniky a blizkou i Sirokou vefejnosti. VétSinu svého ¢asu manazer travi tim, ze
nékoho presvédcuje, ovlivituje nebo motivuje, prezentuje mu své navrhy, pracovni tkoly,
vysledky €i vize a tim usiluje o maximalni vyuziti lidského kapitalu k co nejvyssimu uzitku

jim vedeného podniku.

Manazer také pracuje s nezmérnym kvantem informaci. K ziskavani téchto informaci
potfebuje byt v neustalém kontaktu s jeho, zaméstnanci, spolupracovniky nebo partnery.
V aktivni a fungujici organizaci neustdle probihaji néjaké zmény, a je na kazdém
Z manazerd, aby tyto zmény vyuzil ve prospéch podniku a aby je bral spiSe jako pfilezitosti
nez rizika. Ktomu je nezbytné nutnd spravné fungujici oboustranna komunikace,
obsahujici zpétnou vazbu. Uméni aktivné naslouchat a pfijimat pfipominky a navrhy od

podfizenych, od kolegli, dodavateli nebo zakaznikii je téméf stejné dilezitym prvkem
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manazerské komunikace jako uméni motivovat, stanovovat cile, strategicky planovat ¢i

prezentovat své navrhy a podnéty k vylepSeni.

Komunikace kazdého manazera zasadné ovliviiuje spravné fungovani podniku jako
celku. Musi kvalitn¢ sdélovat své ndpady a prezentovat cile, motivovat zaméstnance,
vyjednavat kontrakty s dodavateli a odbérateli, pfekonavat komunika¢ni bariéry uvnitf
firmy, pfijimat zpétnou vazbu a aktivné naslouchat. ManaZer se piedev§im musi neustéle
ucit a ptrizptisobovat novym vécem, a proto je osvojeni si kvalitni komunikace naprostym

zékladem k vykonu jeho prace.
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2 Cil a metodika prace
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je zjistit jaky vyznam pfisuzuji manazefi prvkiim komunikace
pro jejich praci, jak hodnoti vyznam a vyuziti komunika¢nich forem, sdélovaného obsahu a

komunikaénich kanala.
2.2 Metodika prace

Metodika pro zpracovani diplomové prace se odviji od cili zvoleného tématu
vyznam prvkt komunikace pro praci manazera. Soucasné poznani dané problematiky
neboli odborna vychodiska k tématu jsou zpracovana na zakladé disledného nastudovani
odborné literatury, dokumentti a dalSich dostupnych zdrojt, které bezprostiedné souvisi

s danou problematikou.

Préce se skladé ze dvou hlavnich ¢asti teoretické a praktické. V teoretické ¢asti jsou
vysvétlené a piiblizené pojmy vztahujici se k danému tématu. Nejdiive se teoreticka
vychodiska zabyvaji obecn¢ managementem, osobnosti manazera a jeho postavenim
Vv organizacnich trovnich, manazerskymi funkcemi, stylem vedeni a roli manazera. V dalsi
podkapitole se problematika detailn¢ zabyva komunikaci izce zaméfenou na manazerské

rrrrr

problematiku.

Ve vyzkumné cCasti je pouzita dotaznikova technika. Na zaklad¢ definovani
problému a ziskani relevantnich informaci jsou urceni konkrétni respondenti, tedy
manazefi z vybraného podniku. Pomoci dotaznikového Setieni a konzultaci s manazery je
mozné ziskat nadzory a hodnoty zvolené skupiny dotazovanych respondentl, které lze

nasledné vyhodnotit. Dale je pouzita metoda analyzy a syntézy zjisténych vysledka.

DosazZené vysledky jsou kvantifikovany a ovéfeny pomoci statistické vyznamnosti.
Na zavér je uvedeno zobecnéni zjisténych vysledkd v grafické podobé s dopliiujicim

komentarem.
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Dale jsou v metodické ¢asti uvedeny vzorce, které byly pouzity pro vyhodnoceni

statistické vyznamnosti zjiStovanych skute¢nosti na vzorku respondentt.

Pouzité vzorce:

Vzorec 1: Vazeny priumér

n - celkova ¢etnost

k
7= %Z TRE? ni - absolutni cetnost
i=1 Xi - celkova Cetnost
Vzorec 2: Rozptyl
k n — pocet prvki statistického souboru
1
sy = ;Z[Ii —x)? Xi — prvek statistického souboru
i=1

X - vazeny pramer
Vzorec 3: Smérodatna odchylka

s =52

s? — rozptyl

Vzorec 4: Variaéni koeficient

s — smérodatna odchylka

v =—=-1009%

=

X - vazeny prumeér
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka ¢ast je rozdélena do tii vétSich celkti. Prvni kapitola teoretické Casti této
prace je zaméfena na definovani pojmu management a na osobu manazera. Nasledujici
kapitola se zabyva komunikaci, jejim procesem, formami a komunika¢nimi kanaly.
Ve tretim celku jsou uvedeny teoretické predpoklady k propojeni tématu managementu a
komunikace. V podkapitolach jsou rozebirany komunika¢ni dovednosti, efektivnost
manazerské komunikace, bariéry komunikace, manazerské chyby a v neposledni fad¢ také

vyjednavani a zdolavani konfliktu.
3.1 Management

Samotné slovo management ma pivod Vv anglickém slovesu ,,to manage”’, které Ize do

Cestiny prelozit jako vést, ovladat nebo tidit. (Dé&dina, 2007)

vvvvvv

vvvvvv

skupin€ a v kazdé fungujici skupiné je potteba nékdo nebo skupina lidi, kteti toto spolecné

usili budou usmérnovat. (KOONTZ, 1998)
3.1.1 Osobnost manazera

Odborna literatura uvadi rizné definice pojmu manazer. Nejjednoduseji 1ze samotné
slovo management vysvétlit nasledovné: ManazZer je Cloveék, kterému je svéfen tym

spolupracovnikii, s jehoZ pomoci realizuje vytycené cile. (Khelerova, 1995)

Manazer je nezbytnou soucasti jakékoliv organizace. Manazeti jsou odpovédni za
realizaci Cinnosti umoznujici takovou praci jednotliveil, ktera co nejlépe pfispéje ke

skupinovym cilam. (KOONTZ, 1998)
3.1.1.1 ManaZerské viastnosti a schopnosti

Vlastnosti kazdého z manazert jsou odlisné, odvijeji se od jeho osobnosti a jsou
velkou mérou ovlivnény jeho charakterovymi vlastnostmi, jeho zplisobem uvazovani nebo

postojem k dané¢ problematice. Podle vlastnosti kazdého z manazerti Ize s urCitou
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pravdépodobnosti predikovat jeho chovani v riznych situacich. Zakladnimi atributy pro
kazdého spravného manazera by mély byt napiiklad schopnost vést lidi, uméni
komunikace, kreativita, otevienost (pro napady a myslenky zaméstnancii), oddanost praci,

asertivita, spravedlnost a v neposledni fad¢ snaha ucit se novym vécem. (Dé&dina, 2007)
3.1.1.2 ManaZerské dovednosti

Na rozdil od vlastnosti a schopnosti jsou manazerské dovednosti souborem kvalit
manazert, které se daji praxi nebo riznymi Skolenimi a cvi¢enimi naucit nebo osvojit.
Vznikaji propojenim charakterovych vlastnosti se zapojenim do praxe a podle Dé&diny

A4

(2007) se daji zakladni manazerské dovednosti roz¢lenit do tii ¢asti:

Technické — Dovednosti slouzici k pouziti ziskanych znalosti, postupti a dovednosti.
Obsahuji v sobé znalost technik vyroby nebo obsluhy stroji a manazer jich vyuziva
pfedevsim k zaSkolovani nového persondlu nebo pii kontrole. Technické dovednosti jsou

vyzadovany piedev§im pro manazery zdkladni urovné, pro mistry dilen apod.

Spoleéenské — Pod timto pojmem je obsazena manazerova schopnost jednat s ostatnimi
lidmi. Projevuji se v mezilidskych vztazich a je na nich zavisly vybér a rozmistovani

pracovniki, organizace kolektivni prace, komunikace se zaméstnanci nebo jejich motivace.

Koncepcni dovednosti — Dovednosti nutné pro komplexni nadhled na procesy uvniti celé

organizace. Patfi sem schopnost ptfedvidat a pfijimat dopady nebo disledky piedchozich
rozhodnuti, jejich vliv na podfizené, vetejnost, blizké okoli nebo zivotni prostiedi. Jsou

pozadovany piedevsim od manazerd na vy$$ich urovnich fizeni. (Dédina, 2007)
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Schéma 1: ManaZerské atributy

| /
Konceptni
schopnosti
Uroven Socialni dovednosti
managementu ocialni dovednostl
Technické
Schopnosti
i ]
Manazerské kvality

Zdroj: Vlastni zpracovani podle (Dédina, 2007)

Schéma €. 1 vysvétluje potiebu konkrétnich manazerskych schopnosti na dané
urovni organizace. Niz§i management vice vyuzije technickych znalosti, oproti tomu Top
manazeti potiebuji z technickych znalosti pouhy zéklad, ale zaméiuji se spiSe na
schopnosti planovaci, na vize a na plisobeni organizace jako celku. Nejpotiebnéjsi slozkou
manazerskych dovednosti je v§ak na kazdé irovni fizeni prace s lidmi a schopnost je vést.

(Dédina, 2007)
3.1.1.3 Znalosti manazera

Manazerskymi znalostmi jsou veSkeré ziskané informace, poznatky a védomosti,
které manazer potifebuje k vykonu své prace. Patii mezi né odborné, technické,
technologické, socialni nebo psychologické informace, jez si manazer osvojil a je schopen

je vyuzit v praxi. (Koontz, 1998)
3.1.2 Postaveni manaZera v organizaci

Manazer je osobou zabezpecujici chod celé organizace nebo jeji Casti a nese
odpovédnost za dosahovani pfedem stanovenych vysledkii. U piivodnich rodinnych
podnikil, byval majitel, soucasné i manaZerem a zaméstnancem, ale rlistem spole¢nosti se
tyto tfi funkce zacaly postupné osamostatiiovat. Nejdiive se oddélila profese zaméstnance.
Pozici manaZera a majitele nadale vykonavala jedna a taZ osoba. Nejvétsi firmy na pocatku
dvacéatého stoleti byly casto vedeny pouze jejich majitelem. Byla to velice vyrazna

podnikatelska osobnost, a uspéch ¢i netispéch firmy byl na ni pfimo zéavisly. Pfikladem
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miize byt Henry Ford nebo Tomas$ Bata. S dal$im rozSifovanim podniku vSak uz ani tyto
osobnosti nebyly schopny fidit autoritativné cely podnik a musely si zacit najimat
spolupracovniky, zpravidla podiizené vedouci (manazery). Postupem casu zacali nékteti
majitelé zjiStovat, ze svoji praci nedokazou vykonavat tak efektivné, jako by to mohl délat
n¢kdo jiny, vice kvalifikovany, a byli si nuceni najmout vrcholové manazery. Timto vznika
samostatnd pozice manazera, ktery je najimany vlastnikem k tomu, aby se podilel na

vedeni podniku. (Veber, 2006)

Tabulka 1: Zaméfeni ¢innosti vlastniki, manaZeriu a zaméstnanci

- Rozhodovani a schvalovani dlouhodobych strategickych plant organizace
) - Kontrola ¢innosti manazert

Vlastnici .
- Kontrola plnéni strategickych zdmértu

- Sledovani vykonnosti organizace (hodnoceni ekonomickych ukazatel()

- Rizeni celé organizace

o - Koncepce rozvoje organizace
Manazef1i y ' ]
- Rizeni bé&zné provozni cinnosti

- Zabezpeceni finan¢niho zdravi organizace

Zameéstnanci - Realizace stanovenych ukola

Zdroj: Vlastni na zakladé (Veber, 2006)
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3.1.3

Management v riiznych organizacnich tirovnich

Kazdy manazer tidi urcitou skupinu lidi, vykonavéa tedy fidici funkci. Soucasné

byvaji osoby v pozici manazera vedeni nékym dal§im, at’ uz pfimym nadfizenym, nebo

8% .

osobou napfi¢ organizaci (finan¢nim, prodejnim nebo napiiklad personalnim oddélenim).

Riizné Grovné managementu jsou nejlépe znazornény na nasledujicim schématu. (Veber,

2006)

Schéma 2: Urovné managementu

Vrcholovy management

Stfedni management

D00 000 OO0 vesemenproiime

Zdroj: Vlastni na zakladé (Veber, 2006)

Manazeti prvni linie neboli spodni management jsou vedouci odd¢leni, predaci
nebo mistfi vyrobnich jednotek. Jejich pozice je o pozici vySe nad provoznimi
pracovniky, a hlavni naplni jejich prace je pravé rozd€lovani dilc¢ich ukoli
jednotlivym zaméstnanciim, jejich koordinace, kontrola plnéni pfidélenych ukold,
motivace, vytvafeni podminek pro zaskolovani novych ¢lend, ucast na
pravidelnych poradach s nadfizenymi ¢i vyhodnoceni a prezentace vysledki jim

vedeného odd¢leni. (Halik, 2008)

Stfednim managementem se rozumi manazefi odpovédni za vétSi organizacni
jednotky nebo oblasti, které jdou napfi¢ organizaci. Jejich prace spociva
V planovani, rozhodovani nebo fizeni ve sttednédobém horizontu. Nejvétsi podil na
¢innosti manaZerti stfedni urovné ma poskytovani a ziskdvani informaci.

Ke stfednimu neboli taktickému managementu patii manazeti zdvodi nebo vedouci
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riznych utvard spolecnosti. Vedouci personalistiky, ndkupu nebo napiiklad

prodeje. (Veber, 2006)

K tikolim stfedniho a spodniho managementu nejéastéji patii zabezpeceni komunikace
mezi vedenim spole¢nosti a vykonnymi pracovniky, vedeni podiizenych, monitorovani
prabézné situace a hodnoceni dosazenych vysledkti nebo naptiklad sbirani zpétné vazby od

svych podtizenych. Nékdy byva téZ oznacovan jako vykonny management. (Halik, 2008)

- Vrcholovy management nékdy oznaCovany jako strategicky management je nejvysSim
vedenim spolecnosti. Jeho tkolem je predev§im tvorba konkrétnich strategii rozvoje
podniku a celkova koncepce dal$itho sméru podnikdni. Na zdklad¢ téchto strategii
definuje cile, které¢ jsou pozdé¢ji prerozdélovany na jednotlivé organizacni jednotky.
Rozhodovani vrcholovych manazeru ovliviiuje celou organizaci, zodpovidaji se pfimo
majitelim spolecnosti a na jejich rozhodovani zavisi findlni uspéch ¢i netispéch celého
podnikani. Nejcastéjsimi tituly pro vrcholového manazera mitize byt generalni ¢i

vykonny feditel, prezident nebo piedseda. (Veber, 2006)
3.1.4 Manazerské funkce

Manazerskymi funkcemi se rozumi ¢innosti typické pro kazdého schopného manazera.
Kazdy manazer by je mél ucelné a efektivné vykonavat pii stanovovani cild, jejich
zajistovani a konecném plnéni. Celkova fidici prace se podle této klasifikace da roztiidit
do nekolika jednotlivych funkci. Ziejmé nejstarsSim délenim je Klasifikace manazerskych
funkci od Henri Fayola, kterd d¢li manazerské cinnosti na pldnovani, organizovani,
pfikazovani, kontrolu a koordinaci. NejCastéji pouzivanym zplsobem je déleni
manazerskych ¢innosti od Heinze Weihricha a Harolda Koontze (1998), na 5 zakladnich

funkci: Planovani, Organizovani, Personalistika, Vedeni a Kontrola. (Koontz a spol, 1998)
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3.1.4.1 Planovani

Planovani je vychozim bodem, ktery ptedchéazi vykonu vsech ostatnich manazerskych
¢innosti. Hlavni podstatou planovani je stanoveni cili a ptipadnych zplsobl jejich

dosahovani. (Veber, 2009)

Podle ¢asového horizontu, ve kterém se planovani odehrava, se rozliSuje Strategické
planovani, Taktické Planovéani a Operativni planovani. Strategické planovani je klicové pro
dlouhodobé sméfovani organizace (podniku), pro marketing, pro rozhodovéani o
investicich, pro rozvoj lidskych zdroji, pro vyzkum a vyvoj. Taktické a operativni
planovani hraje klicovou roli v téch oblastech organizace, kde dochazi K silnym toktm
zdroji, tedy zejména finan¢nich zdroji a materidlu ve vyrobé (Nakup a prodej).

(Donnelly, 1997)

Velkou mérou se v planovani pocita 1 s ur¢itou predikci do budoucnosti a pti jeho
realizaci je nezbytné nutné brat v uvahu vSechny vnitini a vnéj$i faktory, které mohou

dosahovani vytyéenych cilii vyznamné ovlivnit. (Donnelly, 1997)
3.1.4.2 Organizovani

Organizovani lze téz jednoduse definovat jako proces piifazeni ¢innosti a zdroji
V prostoru a ¢ase, zaméfeny na zajiSténi planovanych ukoli, resp. cilii a plant. (Zacek,

2008)

Proces organizovani je zakladni manazerskou funkci. Jedna se piedevsim o délbu a
koordinaci prace, tvorbu organizaénich struktur, delegovani pravomoci a zodpovédnosti
nebo o nastaveni rozpéti fizeni. Smyslem organizovani je vytvofeni takového prostredi,

kde bude probihat efektivni spoluprace. (Donnelly, 1997)
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3.1.4.3 Personalistika

Management lidskych zdroji, jak by se jinymi slovy dala personalistika také
nazvat, je predevsim o vybéru spravnych lidi a o jejich rozmisténi na spravna mista v ramci
spole¢nosti. Dochazi zde kteSeni nezbytnych ukoli, jako je pfijimani novych
zaméstnancl, prerozdélovani stavajicich spolupracovnikd, zajistovani Skoleni nebo
ocefiovani zaméstnanct, efektivni vyuZiti pracovni sily, rekvalifikace a podobné. (Zagek,
2008)

3.1.4.4 Vedeni

Vedeni lidi je vyuZivani pfimych 1 nepfimych nastroji fizeni k ovlivilovani lidi
V ramci nadfazenosti a podifazenosti tak, aby byli prospésni celé organizaci a napomahali

dosahovani skupinovych cilt.. (Donnelly, 1997)

Tabulka 2: Nastroje Fizeni

Piimé Ptikazy, natizeni, smérnice

Neptimé - Mazdy, prémie, odmény, podily na hosp. vysledcich

Pochvaly, vefejna uznani

Zdroj: Vlastni na zakladé (Veber, 2006)

Pod pojmem vedeni lidi si tedy lze ptfedstavit schopnost manazera usmériiovat,

stimulovat, motivovat a pfedev§im vést pracovniky k plnéni nasich cilt. (Veber, 2006)
3.1.45 Kontrolovdni

Zpétna vazba je nezbytna na vSech Urovnich fizeni a jejim smyslem je kritické
zhodnoceni reality a ziskani objektivni pfedstavy o plnéni danych plant. Kontrola se
obecné vztahuje k métfeni GspéSnosti a poskytuje podniku kvalitativni nebo kvantitativni
porovnani cili s realitou, aby bylo mozZné zjistit odchylky od norem a napomoci tak

k jejich odstranéni. (Donnelly, 1997)
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3.1.5 Styly vedeni

Kazdy z manazeri ma svij osobity styl, ktery pfi jednani se svymi podfizenymi

vyuziva. Nelze fici, ktery ze styli je nejlepsi, a ktery nejhorsi, zalezi to Cisté na osobé

manazera, na jeho charakteru, zkusenostech, znalostech a schopnosti ptsobit na okoli.

Kazdy ze styli je samoziejmé také piimo zavisli na situaci a druhu Cinnosti, ve které

manazer svou praci vykondva. Jinak se bude chovat manazer skupiny ucetnich a jinak se

bude chovat nacelnik policejniho sboru pii zasahu u loupezného prepadeni. U vétSiny

situaci se vSak mize manazer rozhodnout, ktery ze stylli jemu a jeho lidem bude nejvice

vyhovovat. Zakladni teorie podle profesora R. Likerta tfidi manaZerské styly do cCtyf

skupin: Autoritativni, Benevolentni, Konzultativni a Participativni. (\Veber, 2008)

a)

b)

d)

Autoritativni styl — zdkladem tohoto stylu vedeni lidi je, Ze manaZer komunikuje
pouze ve sméru ze shora dolt, direktivné urcuje tkoly, veskera rozhodnuti provadi
pouze on a neexistuje zde témet Zadnad zpétna vazba. Jednd se o strohy a formalni
styl jednéani s podfizenymi a neni v ném snaha o vytvofeni ptatelského prostiedi.

(\Veber, 2008)

Benevolentni styl — i u tohoto stylu je typickd komunikace ze shora dolii s minimalni
zpétnou vazbou a vesSkera rozhodnuti opét nalezi manazerovi. Na rozdil od
autoritativniho stylu se vSak benevolentni manazer snazi o vytvoieni pratelského,
davérného prostfedi a pfi motivaci svych zaméstnancii spiSe vyuziva odmén nez

trest. (Veber, 2008)

Konzultativni styl — typickou vlastnosti tohoto typu vedeni je obousmérna
komunikace, vyuzivajici intenzivni zpétnou vazbu. Zakladni rozhodnuti se i nadéle
provadi na nejvys$§i Urovni vedeni, ale jsou provadéna po konzultacich
S podfizenymi. Pro konzultativni typ manaZera jsou velice dulezit¢é mySlenky a

nazory jeho spolupracovniki a podfizenych. (Veber, 2008)

Participativni styl — pfi vyuZivani této metody vedeni lidi je zdkladem uvolnéna
obousmérnd komunikace mezi manaZerem a podiizenym. ManaZer pro své

zamestnance vytvaii pouze urCity strategicky rdmec nebo cil, pfipravuje pro né
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kvalitni podminky k praci, stard se o dobré vztahy na pracovisti, davétuje jim a
jejich nazory a napady velkou mérou ovliviiuji proces rozhodovani. Klicovym
prvkem pro spravné fungujici organizaci, vedenou timto stylem vedeni je dobra

tymova prace. (Veber, 2006)

Podle tohoto komplexniho zakladniho déleni by se dal zatadit snad jakykoliv manaZer,
rozumi se, Ze nemusi vyznavat urcity styl vedeni po celou dobu jeho ptisobeni ve funkei,

ale Ze se jeho metody méni na zavislosti na situaci, na kolektivu, na ¢ase ve funkci stravené

a podobné. (Veber, 2008)

Podle Jaromira Vebera vSak existuje jeSté jiné tfidéni manazerd, zalozené na stylu
jejich vedeni. Veber (2006) ve své publikaci S nadsazkou, poukazuje na Casté chyby
manazerského vedeni, jeho tfidéni je vSak velice vystiZzné a v bé€Zné praxi jsou tyto styly

vedeni velice popularni. (Veber, 2008)
Netradi¢ni styly vedeni:

Kilimandzaro — ManaZer neustale zdtraziiuje diillezitost a zdvaznost jeho prace, 1 kdyz

jde o banalni ukony. Kazdé ze svych banalnich ¢innosti ptiklada nesmirny vyznam.

Sisyfos — nikdo nedokaze udélat praci tak dobie jako tento manazer, je zcela zavalen
ukoly a terminy, protoze ke svym zaméstnanctim nema divéru a neni schopen tkoly dale

delegovat.

Hasi¢ — jeho aktivity jsou zalozeny hlavné na tom, Zze v neustalém shonu zachranuje

Jiz vzniklé problémy, a proto mu nezbyva ¢as témét na nic jiného,

Panikdf — veSkeré jeho vedeni je provadéno v absolutnim zmatku, casto a
bezmyslenkovité vydava rozkazy bez jakékoliv dlouhodobéjsi koncepce a na rozdil od

hasice, ktery problémy likviduje, je panikaf spiSe pomaha vytvofit.

Hnidopich — vedouci, ktery potiebuje dosahnout absolutni dokonalosti i u naprosto

nedilezitych banalit.
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Byrokrat — odborny znalec vSech ptedpist a vnitinich norem, piesvédéeny je

dodrzovat, i kdyz by nedavaly sebemensi smysl.

Fantasta — myslitel a vizionafr, ktery vSak nemd své napady postavené na realnych

zakladech a jeho vize jsou tudiz pro podnik ¢asto absolutné nepouzitelné.

Mrtvy brouk — veskerym problémim se snazi vyhnout a déla jako by se ho netykaly.
Ponechava udalostem volny prichod a ocekava, ze se néjakym zplisobem vyfesi samy.

(\Veber, 2008)

3.1.6 Manazerské role

KaZzdy manazer vykazuje specifické formy chovani podle toho, jakou danou roli, musi
z hlediska ke svému okoli vykondvat. ManaZerské role charakterizuji zptisob, kterym
vedouci pracovnik provadi svou praci. Mluvime tedy o piisobeni manazera na jiné lidi, at’
uz se jednd o nadfizené, podfizené, spolupracovniky nebo naptiklad zdkazniky, ¢i

veiejnost. (Fotr, 2016)

Podle Henryho Mintzberga se role déli na tii hlavni skupiny: Interpersonalni,

Informac¢ni a rozhodovaci. (Veber, 2008)
3.1.6.1 Interpersondlni role
Interpersondlni role zobectiuje tii rizné pozice manazera v mezilidskych vztazich.

a) Piedstavitel — reprezentant spole¢nosti, ktery vét§inou nerozhoduje o strategickych
planech, nefesi kritick¢é okamziky uvnitt podniku, ale svou osobou zastupuje cely
podnik.

b) Vedouci — 8§éf skupiny lidi, pomoci nichz realizuje cile spole¢nosti. Motivuje
zaméstnance, usmériiuje jejich praci a snazi se naplno rozvinout jejich potencial
K maximalnimu uzitku firmy.

c) Spojovatel — udrzuje a zajistuje kontakt s jinymi manazery ve spolec¢nosti, nebo

s okolim podniku. (Veber, 2008)
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3.1.6.2 Informacni role

a) Pozorovatel — osoba, ktera shromazd'uje informace potiebné pro spravné fungovani
spole¢nosti.

b) Sititel — distributor ziskanych informaci, tém kdo dané informace potiebuje.

C) Mluvci-reprezentant spole¢nosti navenek, prezentuje svou spolecnost a vytvari jeji

image pro vetejnost. (Veber, 2008)
3.1.6.3 Rozhodovaci role

a) Podnikatel — ma na starosti zavadéni novych produktd na trh, ziskavani novych
zékaznikli nebo naptiklad zménu technologii. Musi pocitat s rizikem, a ptipadné
zabranit budoucimu neuspéchu.

b) Resitel rusivych udalosti — jeho tukolem je reakce na neoéekavané skuteénosti, které
mohou ohrozit dosahovani cili spole¢nosti.

c) Distributor zdroju — hospodaii a rozdéluje zdroje jako jsou penize, Cas, lidé nebo
zafizeni tak aby byl maximalizovan jejich uzitek.

d) Vyjednavaé - vystupuje v riznych typech jednani, at’ uz se jedna o jednani s jinymi

organizacemi, odbory, odbérateli dodavateli nebo statni ¢i mistni administrativou.

Jednotlivé role se vzadjemné dopliuji a objevuji se ve vSech manazerskych funkcich,
z4visi predevSim na postaveni v organizacni struktufe. Vysoci manazefi Castéji operuji
v rolich rozhodovacich, naopak manaZeti nizS§i vice vykonavaji interpersondlni role.

(Bélohlavek 2006)
3.2 Komunikace

, Kdo komunikuje, je prijemce. Takzvany komunikator, tedy osoba, ktera komunikaci
vysila, nekomunikuje. Ten pouze néco vyrkne. Nemda-li nékoho, kdo ho slysi, kzZdadné

komunikaci nedojde. Je to jen sum. “ (Drucker, 2016)

Kazdd komunikace zacind u pifijemce. Toto tvrzeni vyplyva z faktu, Ze kritériem
kazdého spravného predavani informace je podani takové zpravy, kterd bude bezchybné
pochopena a popiipad¢ predana dal v takové forme¢, ktera bude srozumitelna dal$imu

piijemci, protoZe informace b&hem své cesty k cilovému adresatovi miize od odesilatele
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prechazet hned pres n¢kolik ¢lankl a jeji hodnota se mize snizovat nebo ménit. (Drucker,

2016)

Kvalitni komunikace uvnitt organizace nejveétsi mérou ovlivituje spravné fungovani

vvvvvv

manazera. (Khelerova, 1995)

KaZzda z organizaci je zaloZena na kolektivni sou€innosti zaméstnancti, jejiz efektivita
a kvalita je podminéna sprdvnym piedavanim informaci. Diky kvalitnimu piedavani
informaci mize spole¢nost 1épe reagovat na zmény, které by mély zasadni dopad na jeji
fungovani, miize lépe motivovat své zaméstnance nebo napiiklad ovliviiovat své blizké 1
vzdalené okoli. Dalo by se tedy fici, Zze zasadnim tkolem komunikace ve spole¢nosti, je
zajisténi takového vzajemného propojeni lidi, které bude nejlépe slouzit K dosazeni

spole¢ného cile. (Koontz, 1993)
3.2.1 Proces komunikace

Jak uz bylo feCeno vySe, idealnim vysledkem procesu komunikace je spravné

pochopeni informace piijemcem. (Bélohlavek, 2006)

Nejlépe proces komunikace vystihuje nasledujici schéma. Ze kterého jasné
vyplyva, jak prvni subjekt komunikace v podobé odesilatele vysle svoji myslenku
Vv podobé koédované zpravy prijemci. Ten musi zpravu dekodovat a prevést do své
myslenky. Bez toho aniz by byla ptivodni mysSlenka spravné pochopena piijemcem,
nemlze byt komunikace uspé$né dokoncena. Komunika¢nim Sumem, vyznamné
ovliviiyjicim kvalitu komunikace mtze byt hned n€kolik véci jako naptiklad hluk,
slabd pozornost nebo jazykové nedostatky jednoho z aktérii rozhovoru, pouzivani
nejednoznaénych symboli apod.. Zpétna vazba slouzi odesilateli k vyhodnoceni
efektivnosti komunikace a pouze pomoci ni lze zjistit, zda byla plivodni myslenka

spravné dekdédovana a pochopena. (Koontz, 1993)
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Schéma 3: Model procesu komunikace

Zpétnd vazba ‘

Odesilatel L 3 » Sdéleni ‘ L gl Pitiemce
I

1
=

Zdroj: Vlastni na zdkladé (MiSovi¢, 2015)
3.2.2 Formy komunikace

Pfedavat informaci si lze mnoha zptsoby a jeji sdélovani mize mit mnoho riiznych
podob, jejichz vyuzitelnost je rizna a vzdy zalezi na fad¢é vnéjSich okolnosti. Velice Casto
najednou piisobi vice forem komunikace a spole¢né se doplnuji. Zékladnim délenim forem

komunikace je na komunikaci verbalni (slovni) a neverbalni (mimoslovni).
3.2.2.1 Verbalni komunikace

“Zdkladnim stavebnim kamenem, v tomto smyslu nejsou slova, ale véty. Teprve slovo
dané do konceptu nam umozZnuje se vyjadrit a zajistit co nejpresnéjsi pochopeni. Jde

pritom jak o slovo mluvené, tak o slovo psané.** (Veber, 2006)
a) Ustni

Hlavni vyhodou ustni komunikace je moznost okamzité zpétné vazby piijemcem
sdéleni, slouzi k okamzité vyméné informaci, sdéleni a nazord. Vyhodou ustni komunikace
také miZze byt, Ze tuto komunikaci Casto doprovazi komunikace nonverbalni nebo
komunikace paralingvisticka.! Nevyhodou této formy komunikace miiZe byt omezeny ¢as

na premySleni a neexistence pisemného zdznamu komunikace. Proto je casto

Paralingvistika se zabyva doprovodnymi prvky mluvené komunikace, jako je napiiklad hlasitost projevu,
kvalita fe€i, vyska, ton a barva hlasu, intonace nebo plynulost a rychlost feci.
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na obchodnich jednanich a schiizkdch doprovdzena pozd¢jsi pozd€jSimi pisemnymi

potvrzenimi a podobné.
b) Pisemna

Pisemna forma komunikace je vyuzivana v ptipadé€, Ze neni moznost osobniho setkani
odesilatele s pfijemcem nebo je potieba, jak je zminéno vyse, vytvofit pisemny dikaz a

Iépe uchovat informaci do budoucna. (Koontz, 1993)
3.2.2.2 Nonverbalni komunikace

Neverbalni komunikace ve vétSiné pripadi dopliuje sdéleni zprostiedkovana slovem,
jejich obsah vSak mize byt tak vyznamny a vSeobecné znamy, ze mohou také samy byt
nositeli informace. Jedna se o tzv. fe¢ téla a projevuje se v ruznych formach. (Koontz,

1993)

- Mimika (pohyby obli¢ejovych svalii, tvar ust, cela)

- Gestika (pohyby celého téla a pazi)

- Haptika (dotyky, podani ruky, sila stisku, pozice ruky pti podani ...)
- Proxemika (vzdalenost mezi komunikujicimi)

- Posturika (postoj téla, zpiisob chiize)

- Oc¢ni kontakt
3.2.3 Komunikaéni kanaly v organizaci

Komunikacni kandly neboli prostiedky komunikace manaZerii se zaméstnanci mohou
mit plnou fadu forem a typl. Zavisi na konkrétni situaci a osobé manazera, jakou formu
dorozumivani se s podiizenymi zvoli. Nékteré piipady je vyhodngj$i feSit osobnim
dialogem, jiné prostiednictvim skupinovych setkani, formou ndstének, ob&zniki nebo

pomoci riznych zpravodaju ¢i jinych vnitropodnikovych publikaci. (Donelly, 1997)

Komunikacni kanaly se mohou délit podle rtiznych kritérii. Mohou byt rozdéleny
podle toho, zda je informace ptredavdna pFimo (osobnim kontaktem) nebo nepiimo

(telefon, internetu, obéznik). (Donelly, 1997)
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Dale se mohou délit podle formalnosti daného zplisobu komunikovani. Za formalni
komunikaci je povazovana takova, kterou je mozné zdokumentovat nebo popsat, je
zprostiedkovavana pomoci internich kanali a omezena uréitymi pravidly a normami
spole¢nosti. Neformalni komunikace naopak neni upravena zadnymi internimi ptedpisy,
vychazi z mezilidskych vztahii pfimo na pracovisti. Jeji vyznamnost je s formalni
komunikaci srovnatelna, i kdyz spiSe nez k napliovani strategickych cili a vizi slouzi

K udrzovani dobrych vztahi a pratelského prostfedi na pracovisti. (Donelly, 1997)

V zavislosti na sméru komunikace rozliSuje Donelly (1997) ¢tyfi zdkladni mozZnosti
toku informaci uvnitf organizace a k efektivné fungujici komunikaci je nezbytné nutna

takova organizacni struktura, kterd komunikaci ve vS§ech smérech bez problému umoziuje.
1) Sestupna komunikace

Jak uz nazev napovida, jedna se o komunikaci ze shora doli, tudiz od vedoucich
pracovnikil k jedinciim na niz$ich stupnich podnikové hierarchie. Jejim hlavnim ukolem je
sdélovani informaci potfebnych k vykonu prace pomoci oficidlnich stanovisek, ob&znikii,
manudlti nebo podnikovych publikaci. Dale k tomuto typu komunikace patii hodnoceni
vykonti pracovnikli nebo sdélovani politiky organizace ¢i jejich cilii. Sestupna komunikace
je ve vétSiné spole€nosti tou nejvice vyuzivanou a Armstrong (2015) ve své knize uvadi

zékladni prostiedky, pomoci nichz vedeni komunikuje se zaméstnanci.

r~r

Jako prvni je samoziejmé uvedena Komunikace tvari v tvar - nejbéznéji pouzivanym
prostfedkem komunikace manaZera s podiizenymi je forma dialogu. Pfedavani informace
timto zpiisobem, nejvice zavisi na komunikacni urovni liniovych manazeri nebo
vedoucich pracovnikill, a proto nemusi vzdy byt tou nejlepsi cestou. Nespornou vyhodou
ale nadale zlstavd moznost okamzité interakce s pfijemcem zpravy a bezprostredni ziskani
zpétné vazby, diky kterému miZe dojit k pfipadnému doplnéni nebo upifesnéni netplné

informace. (Armstrong, 2015)

Dalsim prostfedkem ke komunikaci uvnitf organizace vétsinou byva intranet neboli
interni pocitaova sit. Jedna se piedev§im o interni webové stranky nebo elektronickou

postu. Zasadni podminkou k co nejvétsi uZziteCnosti této formy komunikace je pfistup
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vétSiny zaméstnancl k pocitaci. Nejveétsi vyhodou intranetu je, Ze informace mohou byt ve

velké rychlosti rozsifeny po celé organizaci. (Armstrong, 2015)

Tymové brifinky, jejichz hlavni vyhodou je zapojeni vSech potiebnych lidi do
konzultace najednou, by se daly popsat jako ur¢ity druh skupinové diskuze, kde se
mnozina lidi, vedend svym vedoucim, dozvidd pro né¢ nezbytné nové informace.

(Armstrong, 2015)

Jako dalsi prostiedky Armstrong uvadi naptiklad nasténky, speak-up programy, rizné

casopisy nebo zpravodaje a bulletiny.
2) Vzestupna komunikace

Dalsim smérem proudéni informaci je vzestupné komunikace, ta probiha piesné
naopak oproti komunikaci sestupné. Jedna se o pienos informaci z nizSich organiza¢nich
urovni k jejich vedoucim pracovnikiim. Pro podnik velice diilezitd zpétna vazba od svych
zameéstnancu je nejcastéji uskutecnovana pomoci skupinovych schiizi a porad, hlaSeni nebo
riznych schranek na pifipominky a navrhy, at’ uz se jednd o schranky fyzické nebo
elektronické (emaily, dotazniky, ankety apod.). Tento druh komunikace velkou meérou
pomaha rozsifovat manazerim, jejich schopnosti a dovednosti, a vytvari dal§i prostor

K pozitivnimu rozvoji celého podniku. (Hurst, 1994)
3) Horizontalni (lateralni) komunikace

Pod timto pojmem je obsazena komunikace pracovnikli na stejné tirovni organizacni
struktury. Hlavni duraz je v organizaci pochopitelné kladen na komunikaci vertikalni, ale i
lateralni komunikace ma v kazdém podniku nezastupitelnou funkci a je nezbytna
K uspésnému chodu projektl, na kterych se podili vice riiznych osob nebo oddéleni. Muze
se jednat o komunikaci mezi rGznymi oborovymi vedoucimi (finan¢ni feditel
s marketingovym o rozpoctovych vydajich na pfisti obdobi) nebo o prostou neformalni

komunikaci dvou manualnich pracovnikll na pracovisti. (Hurst, 1994)
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4) Diagonalni komunikace

Pravdépodobné nejméné uzivanou formou komunikace ve firmé je komunikace
diagonalni. Je vyuzivana predevsim v situacich, kdy je daleko efektivnéjsi nez ostatni vyse
zminéné druhy. Je zaloZena na tom, ze mezi sebou komunikuji riizné organiza¢ni trovné
riznych ttvart, bez ohledu na hierarchické rozpolozeni organizace. Dochazi k ni
v pfipadech, ve kterych je nutné rychlé vytizeni naléhavé zalezitosti, a komunikace,

probihajici tradi¢nimi kanaly, by byla zbyte¢né pracna a ¢asové naro¢na. (Hurst, 1994)
3.3 Komunikacni dovednosti manazera

Jednou z nejdtlezitéjSich vlastnosti manazera je uméni komunikace. VeSkera
komunikace napfi¢ celou organizaci je provadéna prostfednictvim manazerti. Manazer
mimo jiné slouzi ve firmé, jako prostiednik mezi vedenim firmy, jejich pracovniky nebo
vnéjSimu okoli. Komunikace kazdého manazZera je ovlivnéna jeho zkuSenostmi, postoji,
charakterem nebo napiiklad jeho moralnimi hodnotami. Zadny vedouci pracovnik nemdze
fungovat bez toho, aby udrzoval s kolegy osobni kontakt, bez toho aniz by motivoval své
podtizené, dohadoval obchodni transakce nebo spolupracoval na spolecné strategii s jinymi
utvary v podniku. Musi vystupovat jako leader, vedouci, ale také jako obchodnik a
vyjednava¢. Manazer, ktery postrada vyborné komunikac¢ni dovednosti, nikdy nemuze
dosahovat nejlepsich vysledkti ani Vjedné zvySe zminénych roli. Bez fungujici
komunikace neni manazer schopen ¢init spravna a v¢asna rozhodnuti, neni zpusobily
efektivné organizovat ani svoji praci, natoz praci svych podiizenych a neni schopen je

ucinné motivovat ¢i kontrolovat. (Khelerova, 1997)

K velice dilezité dovednosti v komunikaci manazera také patii aktivni naslouchani.
Diky jemuz si manazer a podfizeny mezi sebou buduji lepsi vztah, vytvari mezi sebou lepsi
atmosféru a pomaha to manaZerovi k ziskani dalezitych informaci, ke kterym by se jinak
dostaval velice tézko nebo mu to mize podstatné usnadnit chovani v konfliktnich situacich
a jejich feSeni. Pomoci aktivniho naslouchani je o mnoho snazs$i dojit ke spolecnym
zavérim a k dobte fungujici spolupraci. Celkova image podniku je vytvafena manaZzerem,
jeho postoji, nazory a chovanim. Kazdy spravny manazer by mél byt ovlivnén postoji,

nazory a chovanim jeho podtizenych. (Khelerova, 1997)
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3.3.1 Efektivni manaZerska komunikace

,Aby byla komunikace se zaméstnanci efektivni, musi byt jasnd, pochopitelna a
strucna. Informace by mély byt zaméstnancum predavany systematicky a pomoci riiznych

komunikacnich prostredki. “ (Armstrong, 2015)

Kazdy v organizaci je zodpovédny za efektivni komunikaci. VSichni manazeti i
zaméstnanci se snazi o plnéni spole¢nych cili a efektivnost jejich komunikace lze

posuzovat podle dosazenych vysledku. (Armstrong, 2015)

Ve strucnosti lze efektivni sdélovani informaci popsat komunikacnim krédem

amerického publicisty Josepha Pulitzera, které ma ¢tyfi hlavni body a zni nasledovné:

- Predloz jim to krétce, aby to Cetli
- jasné tak, aby to ocenili
- barvité tak, aby si to zapamatovali

- apredevsim piesné tak, aby se tim mohli fidit.

V rdmci nasi problematiky muze byt Pulitzerovo pravidlo pielozeno jako: Efektivni
komunikace je takova, kterd bude tak kratka, aby nas poslucha¢ vydrzel celou dobu aktivné
vnimat, informace pro né¢j bude hodnotnd, ptinosna a natolik zajimava, Ze si ji zapamatuje,

a v budoucnu se ji bude moci fidit. (Koontz, 1998)

V riznych odbornych publikacich se hovoii o tom, ze az 65% veskerych problémil

wrwe

(1998) uvadi nasledujici doporuceni pro odstranéni piekazek Spatné fungujici komunikace.

= (Odesilatel musi pfesné védét, co chce danou informaci sdélit a mit stanoveny plan
k dosazeni pozadovaného vysledku

» Ke komunikaci je vzdy potieba pfistupovat s tim, ze komunikuje odesilatel, ale
pfedevsim také prijemce. Tomu je nutno pfizplsobit kodovani piedavané zpravy a
vyuzit takové symboly, které budou bez vyjimky pochopeny.

= ManaZer by si mél ovétovat jasnost a ziejmost predavané informace. Pfed vyslanim
zpravy by si mél u svych kolegii ovéfit, ze obsah jeho sdéleni bude v souladu

S organiza¢nim klimatem a s tirovni znalosti piijemcu.

35



Dalsi bod pfimo navazuje na ten piedchozi a tyka se potfeby informaci u ptijemce.
Manazer musi spravné vyhodnotit, které informace musi zaméstnanci sdélit, a které
naopak védet nepotiebuje.

Manazer by mél usilovat o to, aby m¢l se zaméstnanci dobry vztah, aby se citili
jako soucast jeho tymu, respektovali ho a vzijemné se podporovali. Proto je
nezbytné nutna i zpétna vazba. Komunikace je kompletni pouze tehdy, kdyz je
sdéleni ptijemcem pochopeno a spravné porozumeéni manazer pozna pouze tim, ze
se bude pracovnikti dotazovat nebo bude vnimat jejich bezprosttedni reakce.
Spravna komunikace pomaha vytvaret piivétivejsi prostiedi k praci, zefektiviuje ji,
pomaha ke konkretizaci spole¢nych cili a ma nezastupitelnou roli pii tvorbé

mezilidskych vztaha. (Mikulastik 2010)

“ Komunikace je mnohem vice nez prenos informaci. *“ (Koontz, 1998)

Zakladnim formou sdélovani informaci by pro kazdého manazera méla byt osobni

komunikace, avSak existuje velké mnozstvi pifipadi, kdy se vyuziti elektronické nebo

pisemné komunikace vylozené vybizi a i pro tyto ptipady uvadi Koontz a Weihrich (1998)

n¢kolik typt k jejimu zlepSeni.

Principem je vyuzivani takovych vyrazi a slov, ktera budou pro piijemce dobie
Zndma, nema smysl vyuzivat odborny zargon, kdyz mu nebude piijemce rozumét.
Podstatou kazdé pisemné komunikace by mély byt kratké a srozumitelné véty,
ilustrace, ptiklady, schémata a grafy, které usnadni orientaci a zpestii psany projev.
Mélo by se v nich vyuzivat osobniho osloveni, vzdy kdyz to situace umoziuje.

A zéroven by se mél odesilatel vyhybat nevhodnym a nesluSnym vyrazim.

Kazda komunikace je omezovéana riznymi bariérami a prekdzkami. Ukolem manazeri

je tyto prekazky ptekondvat a efektivni komunikaci, jejiz nezbytnou soucésti je i1 aktivni

naslouchani, dosahovat lepSiho vztahu s podfizenymi a vytvafet celkové kvalitngjsi

pracovni prostiedi v celé organizaci. (Koontz, 1998)
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3.3.2 Komunikaéni bariéry a manaZerské chyby

V piedchozi kapitole bylo okrajové zminéno, ze efektivita komunikace je ovliviiovana
a ohrozovéna riznymi komunika¢nimi piekdzkami a bariérami. Nasledujici ¢ast je praveé
na tyto prekazky zaméfena a strucné je charakterizuje. (\Veber, 2009)

Prekazek v komunikaci mize byt velké mnozstvi a mohou byt rizného ptivodu. Vzdy
zalezi na individudlni vybavenosti pfijemce a o schopnosti odesilatele, ptizpisobit dané

sdéleni tak aby doslo ke kompletni komunikaci. Pfekonavani téchto bariér je pro manazera

jednim ze zékladnich prvki jeho komunikace s okolim.

Do zakladnich bariér komunikace lze zaradit naptiklad:

nedostate¢né verbalni schopnosti

- nespravné Sifrovani nebo dekdédovani informaci

- vyuzivani nespravného komunika¢niho kanalu

- vybér nevhodného slovniku (slang, odborné terminy, nareci)
- nedostatecnd nebo zcela chybéjici zpétna vazba

- vysilani nekompletnich nebo zavadéjicich informaci

- nebo zahlcovani pfijemce zbyte¢nymi informacemi.

Ke komunika¢nim problémiim také mohou velkou mérou pfispivat osobnostni
problémy odesilatele s pfijemcem, nebo jejich kulturni a jazykové odlisnosti. (Veber,

2009)

Vyse uvedené prekdzky komunikace jsou zaméfeny prevazné na osobnost manazera,
jako odesilatele a pracovnika, jako piijemce informace. Kvalita komunikace vSak casto
byva ohrozovana i nevyhovujicim prostiedim. Zvenéi mize byt negativné ovliviilovana
ptilisnym hlukem, vysokou nebo nizkou teplotou, dal§i osobou ¢€i osobami nebo také

nedostatkem casu. (Vybiral, 2009)
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3.3.3 Vyjednavani a zdolavani konflikti

V organizaci, kterd funguje na zakladé kompromisti a ptizpisobovani je konflikt
nevyhnutelnym a naprosto ptirozenym jevem. Vznikd na zakladé rozpora spolecnych cilti
s osobnimi cili jednotlivcl, nebo v souvislosti se zménami, kde zména mize byt vnimana
jako riziko, kterému je nutno zamezit. Kazdy z manazeri ma za cil témto konfliktim
predchazet nebo je v pozdéjsi fazi potlacovat a fesit je. Ne kazdy konflikt vSak musi nutné
byt chapan jako Cisté negativni a nepfekonatelny problém. Zalezi na kazdém z manazerq,
jestli bude konflikt brat pouze jako hrozbu, nebo ho konstruktivné vyuzije jako soucast

zmény a pokroku. (Armstrong, 2015)

Konflikti maze byt na pracovisti celd tfada. Bélohlavek (2006) uvadi nékolik

zakladnich pfi¢in vedoucich k jejich vzniku:

- Neshoda osobnostnich vlastnosti, nazorti a postoji
- Prekryvani pracovnich ¢innosti

- Boj o omezené zdroje

- Chybna komunikace

- Spatna organizaéni struktura

- Nejasnost cila, strategii a pravidel

- Casova tisen a stres

- Nutnost kolektivnich rozhodnuti

- Nenaplnéni osobnostnich ocekavani

- Potlacovani a nedostatecné feseni predchozich konflikta

Konflikt mize byt pro organizaci Vv danych situacich zadoucim prvkem.
Nekonfliktni prostfedi nevyzaduje zmény, uchovava stdvajici stav a organizace tim
padem nema potiebné podnéty k jejimu rozvoji. Konflikty a konfrontace na pracovisti
musi manaZzer feSit, aby nadale nedochdzelo ke zhorSovani vnitini atmosféry nebo

K naru$eni divéry v jeho osobu.
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Armstrong (2015) nabizi n€kolik riznych feseni konfliktnich situaci.
a) Vyhra — Prohra

Takové feseni situace, ve které jeden z i¢astnikll konfliktu vyuziva sily moci, nebo
riznych natlakovych taktik, k prosazeni svého nazoru a k ziskani vSech vyhod pouze
na svoji stranu. Vétsinou se bude jednat o nepopularni a nepfijemna rozhodnuti, ktera

budou doprovazena negativnimi reakcemi druhé strany. (Khelerova, 1995)
b) Piekonani rozdilt

Nevyhovujici feSeni, které je postaveno na ignoraci dan¢ho problému. Ob¢ strany
se vyhybaji konfrontaci, piedstiraji neexistenci konfliktu a nepokousi se odstranit dané

problémy. (Khelerova, 1995)
c) Dosazeni kompromisu

Podstatou tohoto feseni je snaha najit spole¢né feSeni, pomoci drobnych, pro ob¢
strany, akceptovatelnych ustupkii. Vysledkem je oboustranné¢ vyhodné feSeni. Timto
feSenim nedochazi k naruseni pracovni atmosféry, neohrozuje mezilidské vztahy a
kulturu organizace, avsak tskalim tohoto feSeni mtize byt, Ze strany spiSe upfednostni
pro n¢ pfijatelny kompromis, pifed nejrozumnégj$im feSenim pro celou spole¢nost.

(Armstrong, 2015)
d) Konstruktivni konfrontace (vitéz-vitéz)

Ptistup, kde je ke dvéma soupeflim pfipojena tfeti, nezdvisld strana. Snahou tfeti
strany je sbér a analyza vSech potfebnych informaci a dat, tykajicich se aktualni
situace, jejich vyhodnoceni a nasledné ma za ukol pfimét soupete k pfijeti vSestranné
vyhodného vysledku. Dilezitymi zdsadami, kterymi by se mé&l manaZer, jakoZto treti
strana, drZet jsou: aktivni naslouchéani a pozorovani, rozpoznavani pocitl zii¢astnénych
stran a podnécovani lidi k hledani alternativnich feSeni a pozdé¢jsi vedeni pfi jejich

realizaci. (Armstrong, 2015)
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Tento zplisob je pro spolecnost, jako celek, nejvyhodnéjsi a mél by slouzit k feSeni
vétsiny podnikovych konfliktd. V uréitych momentech, vsak nelze nalézt oboustranné
vyhodné feSeni, nebo dochazi k situaci, kde jedna ze zGcCastnénych stran nechce nalézt
spole¢nou cestu a nesouhlasi s navrhovanym fesenim. V téchto piipadech uvedena pravidla
feSeni konfliktli casto selhdvaji a je na manazerovi aby uplatnil jiny zplisob feSeni.

(Khelerova, 1995)
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4 Analyticka cast

V nésledujici ¢asti je pomoci dotaznikového Setfeni zkoumdna vyznamnost prvkl
manazerské komunikace. Skupina respondentii byla vybrana ze spole¢nosti Skoda auto a.s.
a prvni kapitola je vénovana jejich predstaveni. Nasledn¢ se prace zabyva interpretaci
zjisténych vysledkt a jejich vizualizaci do grafi a tabulek. V dotaznikovém Setfeni byla
postaveni V Organizacni struktufe. Dotaznik obsahuje nejCastéji otazky na zakladé
hodnoceni vyznamnosti daného prvku komunikace. Jejich vyznamnost je odstupfiovana

poctem hvézd (4 hvézdy — zasadni vyznam, 1 hvézda — malo vyznamny prvek).
4.1 Objekty dotaznikového Setieni

Pro potfeby vlastniho vyzkumu bylo osloveno celkem 30 manaZerii spole€nosti
Skoda auto a.s., konkrétné z oddéleni Vyvoje, Marketingu a Sponsoringu nebo Korporatni

komunikace, které ma na starosti veskerou interni i externi komunikaci spole¢nosti.

Obrizek 1: Logo Skoda auto a.s.

SKODA AUTO a.s.
ZaloZeno: 1895
Sidlo: Mlada Boleslav

Pravni forma: akciova spolecnost

SKODA

zdroj: (Skoda Auto, 2019)

vvvvvv

neznaméjsich Ceskych firem. Zabyva se vyrobou automobilli a v soucasné dobé mé na
tizemi Ceské republiky tii vyrobni zavody, nejvétsi z nich v Mladé Boleslavi, dalsi v
Kvasinach a Vrchlabi. Spole¢nost byla zaloZzena v roce 1895 pany Vaclavem Laurinem a

Viaclevem Klementem, jako opravna jizdnich kol. Pozdé&ji se zaméfili na vyrobu jizdnich
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kol, motocyklii a v roce 1905 ptichazi s vyrobou prvniho modelu automobilu. V roce 1925
nachézi duleZitého partnera ve strojirenské spole¢nosti Skoda Plzen, odkud pochézi dne$ni
nazev. Vroce 1991 se spoleCnost stala soucasti koncernu Volkswagen group a
v soudasnosti je stile jeho soudasti. V dnesni dob& Skoda auto vyrobi pfes milion
automobill ro¢né (8 riznych modelt), ma pres 31 000 zaméstnancii a ro¢ni obrat pies 400

miliard eskych korun. (Skoda, 2019)
4.2 Vysledky vyzkumu

Nasledujici ¢ast obsahuje prezentace vysledkli provedeného vyzkumu. Respondenti
podle jejich subjektivniho ndzoru hodnotili pomoci dotaznikového Setfeni vyznamnost
prvkll manazerské komunikace. Zjisténé informace byly pro lepsi piehled pievedeny do
grafl, které byly nasledné¢ okomentovany. Vysledky statistické vyznamnosti jednotlivych

prvkl byly uspotadany do ptehlednych tabulek a nasledné doslo k jejich srovnani.
4.2.1 Charakteristika respondenta

V nasledujici kapitole je identifikovana osoba respondenta. Otazky jsou zde zaméreny
na vék, dosazené vzdélani, pohlavi, délku praxe v podniku a pocet pfimo podfizenych

zameéstnancu.

Grafl: Pohlavi respondenti

H MuZzi

H Zeny

Zdroj: vlastni zpracovani
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Prvni otdzka této cCasti dotazniku byla zaméfena na pohlavi respondentd. V celém
podniku Skoda auto a.s. je podle Fizeného rozhovoru s jejimi zaméstnanci zhruba 10% Zen
na manazerskych pozicich. Soubor respondentii byl tedy vybran ve stejném poméru.
Z grafu €. 1 je patrné, Ze je poCet muzi na fidicich pozicich velmi vyrazné vyssi nez pocet
zen. Tento nepomér vSak bude z velké miry zplisoben tim, ze se jedna o automobilovy

pramysl a v jinych odvétvich nebude rozdil takto markantni.

Graf 2: Vékova kategorie respondenti

M 18-30 let
H31-40 let
i 41-50 let
M 51-60 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Druha otazka se zabyvala v€kovou kategorii respondentii. Nejpocetnéjsi skupina
manazerl je ve véku 41 - 50, konkrétné tuto kategorii vybralo 14 respondenti (46,7%).
Druhou nejpocetnéjsi skupinou jsou manazeti ve vékové kategorii 31 az 40 let, tedy 12
respondentti (40%). Nejméné zastoupené kategorie jsoul8 - 30 let a 51- 60 let, které byly
zastoupeny stejnym poctem dvou respondentli (6,7%). V souboru respondentl se
nenachazel nikdo star$i nez 60 let. Vysledky tohoto Setfeni ukazuji, Ze nejvice manaZzerii ve
spole¢nosti Skoda auto je ve véku mezi 30 - 50. Nejedna se viak o nejvyssi predstavenstvo

spole¢nosti, ve kterém se nenachazi nikdo mladsi 50 let.
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Graf 3: Nejvyssi dosazené vzdélani

M Stredni s maturitou
H Vyssi odborné

i Vysokoskolské

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi zkoumanou oblasti tohoto bloku byla troveii vzdélani respondentii. Zadny ze
skupiny dotazovanych neuvedl, Ze by mél nejvyssi dosazené¢ vzdé€lani zékladni, nebo
stiedni bez maturity. Sest lidi (20%) uvedlo, Ze zastivd manaZerskou pozici se
stiedoskolskym vzdélanim, tii respondenti (10%) s vy$§im odbornym a nejvétsi skupinu
tvotila skupina vysokoskolsky vzdélanych manaZert, ktera konkrétné obsahovala 21 lidi
(70%). Ztizenych rozhovori s manazery je vSak ziejmé, ze ne kazdy, kdo vykonava
manazerskou praci ve Skodé auto, musel studovat vysokou 3kolu zaméfenou na
management, podnikdni nebo ekonomii. Vysledky ukazuji, Ze minimaln€¢ maturitni
zkouska je pro tuto pozici podminkou. VétSina fidicich pracovnikli Vv podniku ma

vysokoskolské vzdélani.
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Graf 4: Doba pracovniho poméru

H Méné nez 2 roky
H2-5let
M5-10let

M Vice nez 10 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazka se zamétovala na dobu, po kterou manazeti pracuji ve spole¢nosti Skoda

auto. Kazdy z respondentli si mohl vybrat ze ¢ty moznosti:

e Mén¢ nez 2 roky,
e 2az5let,
e 5az10 let,

e nebo vice nez 10 let.

V celkovém zkoumaném souboru se respondenti relativné soumérné rozdélili do vSech
nabizenych kategorii. Celkem 5 respondentt (16,7%) uvedlo, Ze je ve spolecnosti pomérné
kratce, a ze jejich praxe ve spole¢nosti nepfesahuje dobu dvou let. Jedenact dotazovanych
(36,7%) uvedlo, Ze je ve spolecnosti zaméstnanych déle nez dva roky, ale mén¢ nez pét let.
Osm manazeri (26,7%), pracuje ve Skodé auto déle nez pét let, ale méné nez deset a vice
nez deset let pracuje ve spolecnosti pouze 6 manazert (20%). Soubor nabizenych odpovédi
byl zaméfen spiSe na kratsi casové tseky, protoze fluktuace zaméstnancti je v dnesni dob¢

pomérné vysoka. Tato skuteCnost je potvrzena v tomto provedeném vyzkumu.
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Graf 5: Pocet piimo podiizenych zaméstnanci

3,3%

M0 -5 zaméstnanct
M 6 - 15 zaméstnancl
i 16 - 30 zaméstnanc(

M 31 a vice zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otazka v bloku identifikace manaZera, méla za tkol zjistit velikost tymu,
kazdého z dotazovanych manazeri. Ze ziskanych odpovédi je ziejmé, ze se ve spoleCnosti
nachazi spiSe méné¢ pocetné tymy. Manazeti s tymem mensSim nez 15 lidi tvoii bezmadla
87%. Pouze jeden z manazeru odpovédél, ze piimo vede vice nez tiicet zaméstnancu. Tt
dotazovani (10%) odpovédéli, ze vedou skupinu lidi Citajici 16 aZz 30 zaméstnanct.
Skupinu 6 az 15 zaméstnancii ma na starosti 12 (40%) ze vSech dotazovanych a nejvétsi
podil ze skupiny respondentii, zabiraji manazefi, ktefi maji méné nez pét piimo
podiizenych zaméstnancl. Z vyzkumu vyplyva, Ze je organizacni struktura spole¢nosti
pomérné cClenitd, a ze je zde vice popularni kooperace v menSich organizovanych
skupinach. Vyzkum byl zaméfen na oddéleni Vyvoje, Marketingu a Sponsoringu, a
korporatni komunikace, neobsahoval manaZery niz$ich Urovni ve vyrobé, mistry dilen

apod. u kterych by se dalo oc¢ekavat, vét§i mnoZstvi pfimo zaméstnanych pracovnika.
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4.2.2 Verbalni komunikace

V nésledujicim bloku otazek méli respondenti za tukol, vyhodnotit 10 otazek
zaméfenych na verbalni komunikaci. Kazdy z nich subjektivné hodnotil vyznamnost
danych prvkl verbalni komunikace podle toho, jak mu ktery prvek ptijde dilezity na skale
od jedné hvézdy do Ctyf. Jedna hvézda byla prifazena k prvku, kterému respondent
prikladal malou dilezitost, dvé hvézdy pro sttedné dilezity prvek, tii pro velice dilezity a

konecné ¢tyf1 hvézdy mél prvek, m4 v manaZerské komunikaci naprosto zdsadni vyznam.

Graf 6: Kvalita astniho projevu manaZera

1 - mald dulezitost

2 - stfedni dllezitost i

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni otézka této Casti dotazniku byla zamétena na kvalitu Gstniho projevu manaZzera.
Celych 70% (21) dotazovanych oznacilo ¢tyfi hvézdy, tudiz ptisoudilo slovni zasobé,
artikulaci a praci s hlasem manazera naprosto zasadni vyznam. Velice dilezitym bodem je
ustni projev manazera - 8 dotazovanych (26,67%) a pouze jeden respondent (3,33%)
povazuje kvalitu Ustniho projevu manazera za stfedné dualezity. Nikdo z respondentt

nepovazuje kvalitu projevu jako malo dilezitou.
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Graf 7: Dilezitost osobni komunikace se zaméstnanci (Face to Face)

1 - mald dulezitost

2 - stfedni ddlezitost

3 - velka dlleZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zdroj: vlastni zpracovani

Druhym hodnocenym aspektem byla vyznamnost osobni komunikace se
zaméstnanci. Nejvice respondenti - 22 (73,33%), udélilo této otazce Ctyfi hvézdy, tedy
zasadni vyznam. Tti hvézdy zvolilo 8 respondent (26,67%) a zadny z dotazovanych

nepovazuje komunikaci Face to Face se zaméstnanci za stiedné nebo malo dulezitou.

Graf 8: DileZitost pracovnich porad

1 - mald dulezitost h

2 - stfedni dulezitost

3 - velka dlleZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani

V dal8i otazce manaZzeti hodnotili vyznamnost pracovnich porad. VétSina z manazeri
hodnotila jejich vyznamnost jako velice dilezitou (l4respondentil) az zdsadni (11
respondentl), ale ve vzorku tficeti respondentli se nasli i Ctyfi manaZeti, ktefi hodnotili
vyznamnost porad pouze jako stfedni a jeden respondent oznacil kolektivni porady jako

malo dulezité.
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Graf 9: Aktivni zapojeni v§ech ¢lent porady

1 - mald dulezitost

2 - stfedni dllezitost

3 - velka dlleZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazka ptimo navazuje na otazku ptedchozi, v ni hodnocena dilezitost aktivniho
zapojeni &lent porady. Zadny z respondentll nepovazuje aktivni zapojeni viech Gcastnikt
porady za malo dulezité. Za sttedné dulezité to povazuje 6 respondentt (20%), za velice
dilezit¢ 16 manazert (53,33%) a naprosto zdsadni vyznam piisuzuje aktivni Gcasti na
poradach 8 z dotazovanych (26,67%). Z piedeSlych dvou otdzek je patrné, Ze velké
mnozstvi manazerit povazuje pracovni porady za dilezity prostfedek ovliviiovani

zaméstnancl a vyZaduje pfi nich aktivitu a angazovanost vSech jejich G€astnikd.
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Graf 10: Elektronicka komunikace se zaméstnanci (email, intranet)

1 - mala duleZitost

2 - stfedni ddlezitost

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dals$im aspektem vyzkumu byla vyznamnost elektronické komunikace se zaméstnanci.
Piesné polovina (15) dotazovanych ohodnotila emailovou komunikaci nebo napiiklad
intranet za velice dilezitou. Jako stfedné dilezitou vidi elektronickou komunikaci se
zaméstnanci 8 respondentil (26,67%), naprosto zasadni vyznam ma emailova komunikace
pro 7 manazeri (23,3%). V soucasné dobé modernich technologii ma vyznam emailu,

intranetu nebo naptiklad videokonferenci stale rostouci tendenci. Podle odpovédi

vvvvv

50



Graf 11: DileZitost gramatické tirovné psanych sdéleni

1 - mald dudlezitost

2 - stfedni dulezitost i

3 - velka dllezZitost

4 - zésadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici otdzka navazuje na tu piedeSlou a zkoumd vyznamnost gramatické
spravnosti psanych sdéleni. Pro 21 respondentii (70%) je dilezitost spravnosti pisemnych
sdéleni naprosto zasadni. Osm manaZerii (26,67%) oznacilo odpovéd’ velice dilezité a
pouze jeden z dotazovanych vybral stfedni dtlezitost. Nikdo z dotazovanych respondenti

nevybral jednu hvézdu, tudiz malou dulezitost.

Graf 12: Diilezitost telefonické komunikace

1 - mald dulezitost

2 - stfedni ddleZitost

3 - velka dllezZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsim zkoumanym prvkem verbalni manazerské komunikace byla komunikace
telefonicka. Vysledky byly velice obdobné jako u komunikace elektronické a emailové.
Pro manazery je telefonicka komunikace velmi dulezita a tii hvézdy obdrzela od 50%
dotazovanych. Zasadni vyznam ma tento typ komunikace pro 8§ manazerii (26,67%) a

sttedné dilezity je pro 7 respondentd (23,33%). Znovu by se daly ziskané vysledky
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interpretovat tak, ze osobni kontakt je pro manazery vyznamngjsi, nicmén¢ se potvrdilo, ze
telefonickd komunikace ma souCasné v manazerské praci nezastupitelnou a velice

dulezitou roli.

Graf 13: Celkova dilezitost verbalni komunikace

1 - mala duleZitost

2 - stfedni dalezitost

3 - velka dlleZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otdzkou v bloku vyznamnosti verbalni komunikace je vyhodnoceni celkové
dulezitosti verbalni komunikace. Podle provadéného vyzkumu je zcela ziejmé, Ze verbalni
komunikace je pro kazdého manazera naprosto zasadnim prostfedkem ovliviiovani
zaméstnancl. 25 respondentit odpovédélo, ze prikladaji verbalni komunikaci zasadni

vyznam a 5 dotazovanych oznacilo verbalni komunikaci za velice dilezitou.

Tabulka 3: Statisticka vyznamnost prvki verbalni komunikace

Verbalni komunikace 1 2 3 4 | Poradi| Vazeny primér | Rozptyl | Sm. Odchylka | Variacni koef.
Kvalita dstnih j
Valta USTNIOPrOJEVH 1 g 14 1 g | 21 | 2. 3,67 0,29 0,537 14,66%
manazera
Osobni k ik
sopntkomuni@acese 4 o [ o | 8 [ 22| 1. 3,73 0,20 0,442 11,85%
zaméstnanci
Pracovni porady 1 4 11 | 14 3. 3,27 0,66 0,814 24,91%
Aktivni zapojeni ¢lenl
0 6 16 8 4. 3,07 0,46 0,680 22,17%
porad
Elektronicka komunikace | O 8 15 7 6. 2,97 0,50 0,706 23,81%
Telefonicka komunikace 0 7 15 8 5. 3,03 0,50 0,706 23,29%

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce €. 3 je dotaznikovy vyzkum vyhodnocen podle statistické vyznamnosti.
Je zde uvedeno potadi zjiStovanych oblasti od nejdilezitéjsSi po méné vyznamnou.

Vybrané prvky verbalni komunikace byly celkové hodnoceny jako velice dilezité a pouze
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jeden z nich mél vazeny prumér lehce pod hodnotou 3. Osobni komunikace se zaméstnanci
byla vyhodnocena jako absolutné nejpodstatnéjsi prvek verbalni komunikace manazera,
Vv souctu obdrzela nejvyssi pocet hvézd a o jeji dulezitosti také vypovida velice nizky
variaéni koeficient, ktery poukazuje na sourodost jednotlivych odpovédi. Osobni
komunikace je nasledovana kvalitou ustniho projevu manazera, pracovnimi poradami a
aktivnim zapojenim c¢lentt na poradach. Elektronickd a telefonickd komunikace je
vyhodnocena také jako velice podstatna, ale podle ocekavani je az na poslednich dvou
mistech. Podle variacniho koeficientu, ktery byl u kazdé z otazek vypocitdn, mizeme
posoudit rtiznorodost odpovédi danych manaZerd. Zadna z otazek neméa koeficient vyssi
nez 25%, coZ znamena, ze se manazeti ve svych odpovédich ¢asto shodovali a dané prvky

¢asto hodnotili podobnym poctem hvezd.
4.2.3 Neverbalni komunikace

V dalSim zbloki otdzek respondenti hodnotili dilezitost prvkd neverbalni
komunikace. Odpovédi byly stejné jako v predchozi ¢asti rozdéleny na Ctyfi moznosti od
z4sadné po malo dilezité prvky. Kazdy z respondentti subjektivné hodnotil vyznamnost
prvkl neverbalni komunikace, jakymi jsou celkova image manazera, ocni kontakt, gesta,

vzdalenost mezi komunikujicimi ¢i podani ruky.

Graf 14: Celkova image manaZera

1 - mald dulezitost

2 - stfedni dalezitost

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Jako prvni hodnotili respondenti dileZitost celkového vizudlniho vjemu, stylu
oblékani nebo upravenost manazera. Dohromady 13 respondentii (43,33%) vnima image

manazera jako zéasadni prvek manaZerské komunikace. Nejvétsi soubor 14 respondentti
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(46,67%) odpovédel tremi hvézdami a jako stfedné dualezitou, povazuji image 3

respondenti (10%).

Graf 15: Gesta, jako doprovodny prvek sdéleni

1 - mald dulezitost h

2 - stfedni duleZitost

3 - velks dulezitost |

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsim hodnocenym prvkem neverbalni komunikace byla gesta. Nadpolovicni vétSina
respondentt, 17 (56,67%), vnima gesta jako doprovodny ¢lanek ke sdéleni za velice
dilezita. Zasadni vyznam gestiim ptiklada 6 (20%) respondentt, stfedné dalezita jsou pro 5

manazeru (16,67%) a malo podstatna jsou pro 2 z dotazovanych (6,67%).

Graf 16: Vhodna vzdalenost mezi komunikujicimi

1 - mald dulezitost

2 - stfedni duleZitost

3 - velka dlleZitost

4 - zasadni vyznam

II[F

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: vlastni zpracovani

Jako dal$i hodnotili respondenti vyznamnost vzdalenost mezi komunikujicimi.
Nejcastéjsi odpovedi byla velka dulezitost, odpovédélo 21z 30 dotazanych (70%). Zasadné

dulezita je vzdalenost ucastnikti komunikace pro 2 respondenty (6,67%), 5 dotazovanych
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(16,6%) ptisuzuje vzdalenosti komunikujicich stfedni dualezitost a za malo dulezité ji

povazuji 2 osloveni manazeti (6,67%).

Graf 17: Podani ruky

1 - mala ddleZitost h

2 - stfedni ddlezitost

3 - velka dlleZitost

4 - zésadni vyznam W

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsim z hodnocenych aspekti bylo spravné podani ruky. Vysokou dulezitost mu
ptisuzuje 46,67% vsSech dotazovanych. Pro 40% z nich je zminované gesto naprosto
zasadni. Zbyvajici 4 manazefi oznacili gesta jako stfedné¢ dilezité (10%) nebo malo

dillezité (3,33%).

Graf 18: Celkovy vyznam neverbalni komunikace

1 - mald dulezitost h

2 - stfedni dUleZitost _
3 - velka dillezitost |

4 - zasadni vyznam #

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otazka slouzi obdobné jako u ptredchoziho bloku ke shrnuti celkového
vyznamu neverbalni komunikace. Porovnavat mezi sebou dilleZitost verbalni a neverbalni
komunikace neni Zadouci, protoZe neverbalni komunikace slouzi pouze jako doprovodna

k té verbalni. Na druhou stranu manazeti ptikladaji postojim a gestum veliky vyznam.
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Znalost spravné neverbalni komunikace je zdkladem kazdého manazera. Zasadni vyznam
ma pro 8 respondentl (26,67%), velice dilezitd je pro 17 dotazovanych (56,667%), jako
sttedné dilezitou ji vnimaji 4 tdzani manazefi a za malo dualezitou ji povazuje pouze jeden

Z nich (3,33%).

Tabulka 4: Statisticka vyznamnost neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace 1 2 3 4 | Poradi| Véazeny pramér | Rozptyl | Sm. Odchylka | Varia¢ni koef.
Celkovd image manazera | O 3 14 | 13 1. 3,33 0,42 0,650 19,49%
Gesta 2 5 17 6 3. 2,90 0,62 0,790 27,22%
Vhodna vzdalenost 2 5 21 2 4, 2,77 0,45 0,667 24,13%
Podani ruky 1 3 14 | 12 2. 3,23 0,58 0,761 23,53%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni statistické vyznamnosti prvkii neverbalni komunikace se nachazi
Vv tabulce €. 4. Nejvyssi dilezitost ma podle respondentt celkovy zjev manazera, styl jeho
oblékani a jeho upravenost. Velmi vysokou vahu mé podle manaZera také podani ruky,
gesta jako doprovodny prvek sdé€leni, byla vyhodnocena, jako tfeti nejdulezitéjsi a nejméné
podstatnym neverbalnim atributem je podle respondenti vhodna vzdalenost mezi
komunikujicimi. Vazené praméry kazdého atributu opét nabyvaly velice vysokych hodnot,
ale celkové byla i1 podle statistické vyznamnosti, celkem pochopiteln¢, shledana neverbalni
komunikace mén¢ podstatnou nez komunikace verbalni. Variabilita odpovédi v tomto
bloku se oproti tomu pfedchédzejicimu také lehce zvysila, vypovida o tom zvySeny variacni

koeficient, v jednom ptipad¢ presahujici hodnotu 25%.
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4.2.4 Komunikace v organizaci

V nésledujicim souboru otdzek je vyzkum zaméfen na dualezitost formalni a
neformalni komunikace, na dualezitost toku informaci v riznych smérech napfic
organizacni strukturou, dilezitost zpétné vazby nebo spravného obsahu sdéleni. Slouzi
souCasn¢ k porovnani dilezitosti riznych smérd komunikace uvnitf organizace od
vertikalniho, pfes horizontdlni po diagondlni. Hodnoceni opét probihalo na Skale od 4

hvézd (zasadni vliv) po 1 hvézdu (malé dilezitost).

Graf 19: Diilezitost formalni komunikace se zaméstnanci

1 - mald dulezitost %

2 - stfedni dalezZitost

3 - velka dlleZitost

4 - zasadni vyznam

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsim a velice zajimavym mini souborem otazek je porovnani formalni a neformalni
komunikace se zaméstnanci. Nejdiive respondenti odpovidali na dulezitost formalni
komunikace. Nejcast¢js$i odpovédi byla velka dulezitost, takto odpovédélo 11 respondentt
(36,67%). Druhou nejéastéji ozna¢ovanou odpovédi byla sttedni dulezitost s 10 hlasy
(33,33%). Jako zasadni oznacilo formalni komunikaci 7 dotazovanych (23,33%) a malou

dilleZitost ptisuzuji formalni komunikaci 2 respondenti (6,67%).
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Graf 20: Diilezitost neformalni komunikace

1 - mala duleZitost

2 - stfedni dulezitost

3 - velka dllezZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Pti hodnoceni neformalni komunikace se svymi podiizenymi manazeii velice ¢asto
oznacovali odpovédi znamenajici vétsi dilezitost. Vice nez polovina respondentd,
konkrétné 17 (56,67%) oznacila neformalni komunikace za velice dulezitou, zasadni
vyznam ma pro 8 z nich (26,67%), sttedné dillezita je pro 5 z dotazovanych (16,67%) a
z4dny zrespondentii neoznaCil neformalni komunikaci se zaméstnanci jako malo
dilezitou. Pii porovnani zjisténého je ziejmé, e ve spole¢nosti Skoda auto a.s., vice
manazeti preferuji neformalni formu komunikace, ktera neprobihd podle oficidlné
nastavenych pravidel a komunikacnich kanali, ale je nepfedvidatelnd a pfispiva

k maximalnimu porozuméni piijemce s odesilatelem.
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Graf 21: Diilezitost vertikalni komunikace

1 - mala duleZitost

2 - stfedni ddlezitost i

3 - velka dlleZitost ﬁ

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvnim zkoumanym smérem komunikace byl pochopitelné ze shora dold.
Komunikace od manazera k podfizenému je zakladem kazdé spole¢nosti a 1 tomu odpovida
dalezitost, kterou mu manazefi piisuzuji. Spravné fungujici vertikalni komunikace ma
naprosto zasadni vliv na fungovani organizace pro 23 manazera (76,67%), 6 z nich (20%)
ji povazuji za velice dulezitou a pouze jeden z dotazovanych oznacil dilezitost vertikalni
komunikace, jako stfedné¢ dulezitou. Za malo podstatnou nebo nepodstatnou ji nepovazuje

7adny ze vzorku dotazovanych.

Graf 22: Diilezitost horizontalni komunikace

1 - mala ddleZitost h

2 - stfedni dulezitost

3 - velka dlleZitost

4 - zésadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsim z hodnocenych aspektti byla horizontalni komunikace. Nejvice (56,67%)
dotazovanych manazeri komunikaci s kolegy na stejné fidici urovni v organizacni

struktufe spoleCnosti oznaCilo za zasadné dilezitou. Za velice dualezitou povazuje
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horizontalni komunikaci 9 respondentti (30%). Pro tfi manazery (10%) je stiedné dulezitd a

jeden z nich ji priklada malou dilezitost.

Graf 23: Diilezitost diagonalni komunikace

1 - mald ddleZitost h

2 - stfedni ddlezitost

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otdzka tohoto bloku byla velice podobna té piedchozi. Zkoumala vyznamnost
diagonalni komunikace. Komunikace napii¢ organizacni strukturou je zasadné dulezita
podle 8 respondentli (26,67%). Nejvice manazert, 13 (43,33%), ji oznacilo jako velmi
dilezitou. Za stfedné dllezitou ji povazuje 8 dotazovanych (26,67%) a jako malo

podstatnou ji vnima jeden z manazeri (3,33%).

Tabulka 5: Statisticka vyznamnost komunika¢nich sméri a toki

Komunikace v organizaci 1 2 3 4 Poradi ::j::g Rozptyl 0 di:]y-lka Vi::f.m,
Formalni komunikace 2 10 11 7 2. 2,77 0,78 0,883 31,90%
Neformalni komunikace 0 5 17 8 1. 3,10 0,42 0,651 20,99%
Vertikalni komunikace 0 1 6 23 1. 3,73 0,26 0,512 13,72%
Horizontalni komunikace 1 3 9 17 2. 3,40 0,64 0,8 23,53%
Diagonalni komunikace 1 8 13 8 3. 2,93 0,66 0,814 27,74%

Zdroj: vlastni zpracovani

Pii zkouméni statistické vyznamnosti komunikace uvnitf spoleCnosti byly
hodnoceny dva odlisné komponenty. Jednalo se o formalnost komunikace a o smery, jimiz
dand komunikace probihd. Pomérné zajimavé skoncilo porovnavani formalni a neformalni

komunikace. Z téchto hodnot se da vypozorovat, Zze vétSina manazerl preferuje pratelské
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prostiedi v kolektivu, osobni vztah a otevienou komunikaci se svymi podiizenymi. Pomoci

toho mohou pruznéji reagovat na zmeény nebo efektivnéji fesit konfliktni situace.

Druhym zkoumanym objektem, této casti dotazniku, byla dilezitost sméru toki
informaci ve spole¢nosti. Nejvice vazenou je komunikace vertikalni. Komunikace od
manazera k podfizenému nebo naopak ziskala velice vysokou hodnotu 3,73. Soucasné se
vétSina manazert shodovala na dualezitosti tohoto sméru komunikace, o ¢emz vypovida
nizky variaéni koeficient. Druhou nejhodnotngjsi se ukazala komunikace mezi manazery
na stejné urovni organizacéni struktury a nejmensi vahu manazefi prisoudili komunikaci

diagonalni, ktera je vétSinou vyuzivana pii potiebé rychlého feSeni neocekavanych situaci.
4.2.5 Efektivnost komunikace

Nasledujici a soucasné posledni povinny blok z dotazniku obsahoval Ctyfi otazky
zaméfené na prvky efektivni komunikace, které obsahuji receptivni a expresivni
dovednosti, vzajemny respekt komunikujicich a souc¢innost cili ve vSech organiza¢nich

urovnich.

Graf 24: Shoda cili na vSech organiza¢nich urovnich

1 - mala duleZitost

2 - sttedni dllezitost

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni otazka tohoto bloku analyzovala dulezitost soucinnosti vSech organiza¢nich
jednotek za ucelem dosazeni spole¢ného cile. Pro 21 z dotazovanych manazert (71%) je

efektivni propojeni rGznych organiza¢nich jednotek za ucelem spolecného uspéchu
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naprosto zasadni. Osm respondentl (26,67%) povazuje shodu cili za velice dalezitou a

jeden manaZzer hodnotil tuto otdzku stupném 2, tedy sttedni diilezitost.

Graf 25: Srozumitelnost sdéleni

1 - mald duleZitost

2 - stfedni dllezitost

3 - velka dllezitost

4 - zésadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zdroj: vlastni zpracovani

W

Z grafu ¢. 25 je ziejmé, Ze srozumitelnost sdéleni ma podle vétSiny dotazovanych
manazerit naprosto zasadni vliv na efektivnost komunikace. To, aby bylo sdéleni
pochopitelné pro ptijemce, je zadsadni pro 24 z 30 respondentl (80%). Velice dalezita je
srozumitelnost sd€leni pro 5 respondentii a pouze jeden z nich povazuje tento bod za

sttedné dilezity.

Graf 26: Stru¢nost sdéleni

1 - mald dulezitost ‘ ‘ ‘
2 - stfedni duleZitost
3 - velka dllezZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Kazdy z pracovnikii miZze byt zahlcen velkym mnozstvim informaci. Néasledujici
otazka analyzuje duleZitost jejich struc¢nosti. Sdéleni by mélo obsahovat pouze to, co
podiizeny potfebuje k praci védét. Strucnost sdéleni ohodnotilo 14 manazert za velice

dilezitou. Druhou nejpocetnéjsi skupinu tvofili manazefi, ktefi ji povazuji za stfedné
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dilezitou, konkrétné 11 z nich (36,67%). Zasadn€¢ vyznamnd je strucnost sdéleni pro 3

dotazované (10%)a malo dulezita pro 2 tdzané¢ manazery (6,67%).

Graf 27: Respekt komunikujicich

1 - mald dulezitost

2 - stfedni ddlezitost

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsim aspektem ovliviiujicim efektivnost komunikace byl vziajemny respekt
ucastnikt hovoru. Dtlezitost vzajemného nepodcetiovani se dvou komunikujicich byla
zasadni pro 22 (73,33%) respondentl. Pro 7 manaZert (23,33%) je respekt dvou
komunikaénich partnert velice dilezity a pouze jeden (3,33%) ho oznalil za stiedné

ditleity.

Graf 28: DiileZitost zpétné vazby

1 - mald dulezitost

2 - stfedni ddlezitost

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam
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Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni dulezitosti zpétné vazby bylo podle souboru respondentli viceméné
jednoznacnou zalezitosti. Absolutné zdsadni je zpétnd vazba pro 80% vSech dotazovanych

(24) a zbylych Sest respondenttl ji oznatilo za velice diilezitou. Zadny z respondentl
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nepovazuje zpétnou vazbu za stfedné na toz za malo dilezitou. Zpétna vazba zasadnim

zpusobem ovliviiuje efektivnost komunikace v podniku.

Graf 29: Diilezitost pfimé zpétné vazby

1 - mala duleZitost

2 - stfedni ddlezitost

3 - velka dlleZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici otazka se vztahuje k té predeslé a urCitym zptisobem ji dopliluje. Tyka se
piimé zpétné vazby, tudiz zpétné vazby bez dalSich meziclanki. Zasadni vyznam ma piima
zpétnd vazba podle 19 dotazovanych (63,33%), a pro zbylych 11 respondentl (36,67%) ma

piima zpétna vazba velikou dulezitost.

Graf 30: Nezkreslenost zpétné vazby

1 - mald dulezitost

2 - stfedni duleZitost

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zdroj: vlastni zpracovani

Naésledujici otazka opét rozsituje predeslé dveé a je zaméfena na dileZitost nefiltrované
zpétné vazby. Jedna se o takovou zpétnou vazbu, kterd neni Zadnym zpiisobem upravena
nebo odleh¢ena. K piijemci se tak dostane piivodni zprava obsahujici ¢asto i nepfijemnou,
ale potfebnou pravdu a velkou mérou tak napomahd ke zvySovani efektivnosti

komunikace. Nepocetn€jsi skupina odpoveédi obsahovala 15 hlast (50%) a tito respondenti
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udélili nezkreslené zpétné vazbé tieti stupenn dulezitosti. Jesté o jeden stupen dulezitéjsi je
pro 12 z dotazovanych (40%). Za stfedné dilezitou povazuji nefiltrovanou zpétnou vazbu

3 manazefi (10%). Nikdo tuto otazku neohodnotil stupném 1, tedy malou dtlezitosti.

Graf 31: DiileZitost receptivnich dovednosti

1 - mald dulezitost

2 - stfedni duleZitost

3 - velka dllezZitost

4 - zasadni vyznam

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zdroj: vlastni zpracovani

Ptfedposledni otdzka byla zaméfena na dulezitost receptivnich dovednosti pro efektivni
komunikaci. 16 manazert (53,33%) uvedlo, Ze je podle nich empatie, aktivni naslouchani
nebo naptiklad pozorovani zasadni vlastnosti kazdého manaZera. Velice dulezité jsou
receptivni dovednosti pro 13 (43,33%) dotazovanych a pouze 1 (3,33%) jim vénuje sttedni

dulezitost.

Graf 32: DiileZitost expresivnich dovednosti

1 - mala duleZitost

2 - stfedni ddlezitost

3 - velka dllezitost

4 - zasadni vyznam
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Zdroj: vlastni zpracovani

Pro 12 respondentti jsou expresivni dovednosti zasadné dilezité. Nejvice manazert

(15) povazuje dotazovani, ¢i pfijimani zavéru za velice dilezity prvek efektivni
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komunikace. 3 manazefi ze souboru respondentll je povazuji za stiedné¢ dualezité. Zadny

Z nich jim neptikladd malou diilezitost.

Tabulka 6: Efektivnost komunikace

Vazeny Sm. Varia¢ni
Efektivnost komunikace 1 2 3 4 Poradi p:‘;;rz Rozptyl o dcrr;nylka ig::'m
Shoda ciltl celé
oda cilil cele 0 1 8 21 a. 3,67 0,29 0,537 | 14,66%
organizace
Srozumitelnost sdéleni 0 1 5 24 2. 3,77 0,25 0,496 13,16%
Struénost sdéleni 2 11 14 3 7. 2,60 0,57 0,757 29,12%
Respekt komunikujicich 0 1 7 22 3. 3,70 0,28 0,526 14,22%
Receptivni dovednosti 0 1 13 16 5. 3,50 0,32 0,563 16,08%
Expresivni dovednosti 0 3 15 12 6. 3,30 0,41 0,640 19,40%
Zpétna vazba 0 0 6 24 1. 3,80 0,16 0,400 10,53%
Pfima zpétna vazba 0 0 11 19 3,63 0,23 0,482 13,26%
Nezkresl t zpétné
bR R el 0 3 15 12 3,30 0,41 0,640 | 19,40%
vazby

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce ¢. 6 je shrnuta statisticka vyznamnost prvkl, které pusobi na efektivitu
komunikace. Nejvice hvézd ze vSech otazek napiic¢ celym dotaznikem obdrzela otazka,
zkoumajici dilezitost zpétné vazby. Je ziejmé, ze si manazefi velice uvédomuji jeji
podstatnost a diilezitost pii vykonavani své prace. Druhym nejlépe hodnocenym prvkem
ovliviiujicim efektivnost komunikace je srozumitelnost sd€leni, dalsim velice podstatnym
atributem je vzdjemny respekt. V porovnani receptivnich a expresivnich dovednosti,
manazeti spiSe vidi dilezitost v aktivnim naslouchéani a empatii nez v aktivnim dotazovani
a pfijimani zavérii. Nejméné podstatnou pak byla vyhodnocena stru¢nost zadani. Vysoce
podstatnou také manaZzeti shleddvaji pravu zpétné vazby. Povazuji za velice dilezité, aby
K nim zpétna vazba putovala ptimo bez dalsich mezi¢lanki, aby naplno odrazela realitu a
nebyla Zadnym zplsobem zkreslend. Varia¢ni koeficienty opét ukazuji na sourodost

odpovédi, ptes 25% hranici se koeficient vySplhal pouze jednou.
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4.2.6 Otevrené otazky

V posledni casti dotazniku méli respondenti za ukol odpovédét na tfi oteviené
otazky. Prvni z nich se tykala dobrych neformalnich vztahti a jejich vliv na funk¢nost
komunikace uvnitt organizace. Zbylé dvé otazky mély za kol zjistit situace, ve kterych je
nenahraditelny osobni kontakt a istni domluva a naopak ve kterych se manazer neobejde

bez emailové nebo pisemné komunikace.
4.2.6.1 Vliv neformalnich vztahii na kvalitu komunikace uvniti organizace

V prvni otazce, kterd zkoumala neformalni vztahy na pracoviSti, manazeii Casto
odpovidali velice obdobné. Dobré neformalni vztahy podle nich, usnadiuji a urychluji
komunikaci napfi¢ celou organizaci. ZlepSuji atmosféru ve spolecnosti a vyraznou mérou
pfispivaji k vétSimu pocitu soundleZitosti s podnikem a tim ovliviiuji efektivitu
vykonavané prace. Déle uvedli, Ze ze svych zkuSenosti mohou potvrdit, Ze pracovnici,
pracujici bez stresu a beze strachu z piehnané autority jsou na pracovisti spokojenégjsi a to
piispiva k jejich vétsi vykonnosti. Soucasné vSak uvadéli nutnost zavedeni urcitych

mantineld. Aby poklesem moralky nedochazelo ke sniZzeni kvality prace.

Neformalni vztahy maji také velice vyznamny vliv pii zprostiedkovani i pfijimani
zpétné vazby. Zaméstnanci diky fungujicim neformalnim vztahiim 1épe reaguji na kritiku,
maji s vedoucim dobry osobni vztah a respektuji ho po lidské strance, tim padem budou

vice pracovat na napraveé svych nedostatki.
4.2.6.2 Situace, ve kterych je nenahraditelny osobni kontakt

U druhé otdzky respondenti nejcastéji uvadéli situace, ve kterych je nutné rychlé
feSeni, nebo naopak potieba komplexnéjsiho rozhovoru, pfi kterém je nezbytnd okamzita
reakce. Osobni kontakt je nenahraditelny pii feSeni konfliktu na pracovisti, pfi zadavani
komplexnéjsiho ukolu, pti hodnoceni zaméstnanct a jejich motivaci, pfi rozdélovani ukolt
mezi ¢leny tymu, pii jejich pochvale nebo naopak pii potiebé vytky ¢i pokarani. Uvedli
soucasné, Ze Casty osobni kontakt se zaméstnancem je nenahraditelny a je nutné ho

udrzovat i bez neobvyklych nebo krizovych situaci.
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4.2.6.3 Situace, ve kterych je nenahraditelna emailova nebo pisemnd komunikace

U posledni otdzky méli manazefi za ukol, uvést priklady situaci, ve kterych je
nezbytnad pisemna komunikace. VétSina z odpovédi se shodovala vtom, Ze emailova
komunikace je vhodna pro vyfizeni bézné denni agendy, upozornéni na terminy a hlavné
k feseni situaci, kdy je potieba mit pisemné potvrzenou odpovéd (dolozitelny dikaz).
Vhodna je také pro informace, které slouzi vétSimu poctu adresatti, vyiizovani objednavek,
smluv nebo faktur. Emailovd komunikace je také vhodnd v dobéach, kdy se jeden
Z komunikujicich nenachazi ve spolecnosti, je na pracovni cesté apod. Vhodna je emailova

komunikace také pro zasilani riznych manudlt, pozvanek nebo riznych newslettera atd.
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5 Vysledky a diskuze

Dotaznikovym vyzkumem, ktery prob&hl u 30 vybranych respondentti ze spole¢nosti
Skoda auto a.s. bylo odhaleno né&kolik zajimavych zjiiténi. VétSina z dotazovanych
manazeri méla vysokoskolské vzdélani a nachazela se ve véku mezi 30 a 50 lety.
Vysokoskolské vzdélani vSak neni nezbytnou podminkou ktomu, aby mohl ¢lovek
vV daném podniku vykonavat manazerskou pozici, vice zdlezi na jeho kompetencich a
schopnostech. Manazefi Skody auto, na viech organiza¢nich trovnich, jsou pfevazné muzi

a nejCastéjsi Sife jejich tymu Citd mezi 6 az 30 zamé&stnanci.

Vybrani manaZeti dale hodnotili dileZitost prvkid komunikace roz¢lenénych do ctyf
odlisSnych blokl. Nejprve klasifikovali dualezitost atributi verbalni a neverbalni
komunikace, poté se zamétili na dileZitost sméru tokl informaci a charakter mezilidskych
vztahii s jejich podfizenymi a v neposledni fadé zodpovidali otazky na vyznamnost

komunikacnich prvki, ovlivitujicich efektivnost jejich prace.

Nejhodnotngj$im verbalnim prvkem se ukazala byt komunikace se zaméstnanci ve
smyslu Face to Face, ktera svoji vahou vyrazné piekrodila hranici 3,5 bodu. Potvrdila se
tak teoretickd vychodiska, uvedena v literatufe. (Armstrong, 2015) Mezi neverbalnimi
mez 3,3 boda vazené¢ho priaméru vSech odpovédi. Obdobné jako v odbornych publikacich
(Donelly, 1997), byla vyhodnocena i dulezitost riznych sméri toka informaci. NejvySsi
vahu ziskal smér vertikalni pfed horizontdlnim a diagonalnim. Stejné jako ve vétSing
odborné literatury, dopadlo i hodnoceni prvkl ovliviujicich efektivnost komunikace, kdyz

manazefi nejvice upozoriovali na dilezitost zpétné vazby. (Veber 2009, H. Koontz, 1993)
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6 Zavér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zjistit, jaky vyznam pfisuzuji manazeti
prvkim komunikace potifebnych k jejich praci, jak hodnoti vyznam a vyuziti
komunikaénich forem, sdé¢lovaného obsahu a komunika¢nich kanalti ve vybraném podniku

Skoda auto a.s.. Dale méla prace n&kolik parcialnich cild.

Prvnim dil¢im cilem bylo definovani teoretickych zakladii zvoleného tématu
vyznam prvki komunikace pro praci manaZera. Soucasné poznani dané problematiky
neboli odbornd vychodiska k tématu jsou zpracovéna na zaklad€¢ nastudovani odborné
literatury, dokumentti a dalSich dostupnych zdroja, které bezprostfedné souvisi s danou
problematikou. Déle jsou uvedeny vypocetni metody, které byly pouzity pro vyhodnoceni

statistické vyznamnosti dotaznikového Setteni.

Pro zpracovani analytické Casti diplomové prace byla sjedndna spoluprace se
spole¢nosti Skoda auto a.s., kde byly domluvené konzultace s manaZery analyzované
spolecnosti. Tato spole¢nost poskytla stézejni zdroje pro vyzkum. S nékterymi z manazeri
byly vedeny dopliujici rozhovory. Vyzkum byl zaloZen na dotaznikovém Setieni
vybraného vzorku respondenti pravé zfad manaZeri této spoleCnosti. Analytickd cast
prace byla rozdélena do menSich dilCich casti, kde jsou v nasledujicim potadi pomoci
dotaznikového Setfeni vyhodnocovany jednotlivé oblasti: prvky verbalni komunikace,

prvky neverbalni komunikace, komunika¢ni sméry a toky, efektivnost komunikace.

Vyznamnost prvku verbalni komunikace byla celkové hodnocena jako velmi
dilezita, pouze zanedbatelny vzorek respondentl ji povazoval za méné vyznamnou. Za
stézejni prvek verbalni komunikace pak byla oznacena komunikace osobni s nejvétSim
poctem hvézd, coz potvrdil variacni koeficient nabyvajici velmi nizké hodnoty 11,85%.
Osobni komunikace je nasledovana kvalitou Ustniho projevu manaZera, pracovnimi
poradami a aktivnim zapojenim ¢lend na poradach. Elektronicka a telefonickd komunikace
je vyhodnocena také jako velice podstatnd, ale podle ocekavani je aZ na poslednich dvou
mistech s variaénim koeficientem 23,29% a 23,81%. Zadna z otazek nema koeficient vyssi
nez 25%, coz znamena, ze se manazefi ve svych odpovédich casto shodovali a dané prvky

hodnotili podobnym poc¢tem hvézd.
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Vysledky vyzkumu neverbalnich prvkid komunikace poukazuji na to, ze nejvetsi
dilezitost ma podle respondentii celkovy zjev manazera, styl jeho oblékani a jeho
upravenost s vypocitanym vazenym prumeérem 3,33. Lehce mensi vahu ma podle manazert
podani ruky a gesta jako doprovodny prvek sd€leni byla vyhodnocena jako treti
nejdilezitéjsi S hodnotou vazeného praméru 2,9 avariatnim koeficientem 27,22%.
Nejméné podstatnym neverbalnim atributem je podle respondenti vhodna vzdalenost mezi
komunikujicimi. VaZené praméry kazdého atributu opét nabyvaly velice vysokych hodnot
(2,77-3,33), ale celkové byla i podle statistické vyznamnosti vyhodnocena neverbalni
komunikace mén€ podstatnou neZ komunikace verbalni. Variabilita odpovédi v tomto
bloku se oproti tomu piedchazejicimu lehce zvysila, vypovida o tom zvySeny variaéni

koeficient, v jednom pfipad¢ piesahujici hodnotu 25%.

Tteti analyzovanou ¢asti byly komunika¢ni sméry a toky ve spolecnosti. Pri
zkoumani statistické vyznamnosti komunikace uvniti spole¢nosti byly hodnoceny dva
odlisné komponenty. Jednalo se o formalnost komunikace a o sméry, jimiz dana
komunikace probiha. Na zéklad¢ vyhodnoceni vysledkl v porovnani formalni a neformalni
komunikace lze vypozorovat, ze vétSina manazeru preferuje pratelské prostredi v
kolektivu, osobni vztah a otevienou komunikaci se svymi podfizenymi. Pomoci toho
mohou pruznéji reagovat na zmény nebo efektivnéji fesit konfliktni situace. Formalni
komunikace nabyvala hodnot vazeného praméru 2,77 ve variaénim koeficientu 31,9% a

neformalni komunikace 3,10; 20,99%, tyto hodnoty potvrzuji vyse zminéné skutecnosti.

Druhé ¢ast tohoto celku se zabyvala sméry toktli informaci ve spolecnosti. Nejvice
vazenou je komunikace vertikalni. Komunikace od manazera k podfizenému nebo naopak
ziskala velice vysokou hodnotu vazeného priméru 3,73; s nizkym variacnim koeficientem,
13,72%. Nizky varia¢ni koeficient vypovidal o tom, Ze se vétSina manaZerti shodovala na
dilezitosti tohoto sméru komunikace. Druhou nejhodnotnéj$i komunikaci se ukazala
komunikace mezi manaZery na stejné Urovni organizacni struktury a nejmensi vahu
manazefi pfisoudili komunikaci diagondlni, ktera je vé&tSinou vyuZivdna pii potiebé

rychlého feSeni neocekavanych situaci.

Posledni zkoumanou oblasti dotaznikového Setfeni je statistickd vyznamnost prvki

vvvvvv
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prumér 3,63, var koef. 10,53%). Je ziejmé, Ze si manazefi pii vykonu své prace naplno
uvédomuji jeji podstatu a dilezitost. Druhym nejlépe hodnocenym prvkem ovliviiujicim
efektivnost komunikace je srozumitelnost sdéleni (vazeny pramér 3,77, var. koef. 13,16%),
dalsim podstatnym atributem je vzajemny respekt. V porovnani receptivnich a
expresivnich dovednosti, manazefti spiSe shledavaji dilezitost v naslouchani a empatii nez
v aktivnim dotazovani a pfijimani zavéru. Nejméné podstatnym prvkem byla vyhodnocena
stru¢nost zadani. Variacni koeficienty opét ukazuji na sourodost odpovédi, ptes 25%

hranici se koeficient vySplhal pouze jednou a to u stru¢nosti sdéleni.

U otevienych otazek manazefi nejdiive vyjadfovali své postoje na téma
neformalnich vztahli na pracovisti. VétSina z nich reagovala na tuto otazku velice pozitivné
a uvadeéla, ze je pro n¢ dobrd atmosféra uvniti tymu zakladem efektivni spolupréce.
Soucasné vSak upozoriovali na nutnost vyhrazeni uritych mezi, aby nedochazelo ke

snizovani vedouci autority a poklesem moralky ke snizeni kvality prace.

Druhou a tieti otevienou odpovédi, respondenti reagovali na dilezitost a vyznam
osobniho kontaktu a psané komunikace V situacich, ve kterych je dana forma
nezaménitelnd. Osobni kontakt a komunikace Face to Face je celkové ve vztahu
nadfizeny - podfizeny nenahraditelnda a je zakladem pro veSkerou Cinnost spole¢nosti.
Konkrétné€ je vyuzivana pii rozdélovani tkoli, stanovovani cild, pii motivaci zaméestnanct,
jejich pochvale nebo naopak pokarani. Pisemna forma sdéleni ma nezastupitelny vyznam
Vv situacich, ve kterych je potfeba mit urc¢ité potvrzeni odpoveédi. Vhodna je také pti Sifeni

informace vétSimu poctu adresatii, upozornéni na terminy nebo k zasilani smluv ¢i faktur.
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8 Piilohy

Piilohal: Dotaznik
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Prilohal: Dotaznik

Vyznam prvki komunikace pro prad manazera

Vyznam prvki komunikace pro praci manazera

Dobry den,

velice Vam dékuji za vyplnéni nasledujiciho dotaziku.

Identifikace respondenta

1. Vase pohlavi?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O zena
O Mui

2.V jaké vékové kategorii se nachazite?

Napovéda k otazce: Vyterte jednu odpovéd

QO 1830
O 3140
O 150
O s1-60
O s1-100

3. Jakeé je Vase nejvyse dosazené vzdélani?

Napovéda k otazce: Vyperte jednu odpovéd

(O zakiadni tola
O Stfedni bez maturity
O Stfedni s maturitou
O Vy3si odborné
O Vysokodkolské

:;W’S urViO on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 1
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Vyznam prvkii komunikace pro prad manazera

4. )ak dlouho pracujete ve Vasi firmé?

Napovéda k otazce: Vyperte jednu odpovéd

O méné nez 2 roky
O 2-5kt
O s5-10

O vice nez 10 let

5. Kolik mate primo podfizenych zaméstnanct?

Napovéda k otazce: Vyperte jednu odpovéd

QO os
QO 615
Q 1630
Q 3160
O vice

DuileZitost prvka manazerské komunikace
Verbalni komunikace
V nasledujici asti prosim vyberte jednu moZnost, podle toho, jak je pro Vés dany komunikacni prvek dileZity

1 Hvézda - mald dllefitost
1 Hvézdy - stfedni dleZitost
3 Hvézdy - velka dileZitost

4 Hvézdy - zasadni vyznam

6. Kvalita ustniho projevu manazera (slovni zasoba, artikulace, prace s hlasem)

DTy | | /4

:JV’S urViO on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 2
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Vyznam prvki komunikace pro praci manazera

7. Dllezitost osobni komunikace se zaméstnanci (Face to Face)

evyvesy [ | /4

8. Pracovni porady a jejich G¢innost v ovliviiovani zaméstnancl

TereTyyy | | /4

9. Aktivni zapojeni viech ¢len(i porady

Dryry | | /4

10. Elektronicka komunikace se zaméstnanci (email, intranet)

eveveey [ ]| /4

11. Jak dulezita je podle Vas gramaticka Uroven v pisemnych sdélenich?

Teveveey | ] /4

12. Telefonicka komunikace

DreTeYy | | /4

13. Celkova dilezitost verbalni komunikace

erevesy [ ] /4

DuleZitost prvkid manazerske komunikace

Neverbalni komunikace

14. Celkova image manazera (vizualni viem, oblékani, upravenost...)

LeerYyYy | | /4

—a .
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Vyznam prvki komunikace pro praci manazera

15.Jak je podle Vas dulezité udrzovat pfi rozhovoru ocni kontakt?

evyvesy [ | /4

16. Jak dulezita jsou gesta, jako doprovodny prvek sdéleni?

ety [ | /4

17. Jak dulezita je vhodna vzdalenost mezi U¢astniky komunikace?

e i /4

18. Jak dulezité je spravné podani ruky?

rvvesy [ | /4

19. Celkovy vyznam neverbalni komunikace

Teveveey | ] /4

Komunikacni kanaly

Komunikace v organizaci v zavislosti na jejim sméru

20. Dilezitost formalni komunikace se zaméstnanci

evevesy [ | /4

21. Dulezitost neformalni komunikace se zaméstnanci

vty [ | /4

22. Celkova dileZitost vertikalni komunikace (od nadrizenych k podfizenym a naopak)

LeerYyYy | | /4

—a .
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Vyznam prvki komunikace pro praci manazera

23. Dilezitost horizontalni komunikace v organizaci (komunikace napfic oddélenimi napf. technicky
sektor s finanCnim)

YTy | | /4

24. DileZitost diagonalni komunikace (jiné oddéleni a jina organizacni trover)

LrTeYy | | /4

Efektivnost komunikace

25. Cile se na v3ech organizacnich trovnich shoduji (formulace muze byt jina, ale v3ichni usiluji o
dosaZeni stejného vysledku)

DIy | | /4

26. Srozumitelnost sdéleni pii komunikaci od nadfizeného k podfizenému

LryYy | | /4

27. Sdéleni obsahuje pouze to, co podfizeny potfebuje k praci védét, nic navic

SR Ak | /4

28. Vzajemny respekt komunikujicich (nepodcefiovani partnera)

ey [ | /4

29. Jak dlezita je podle Vas zpétna vazba?

T TITIYY | /4

30. Pfima zpétna vazba, od podrizeného k nadfizenému (bez dalSich mezi¢lanka)

evevesy [ | /4

,“_:_js urViO on-line dotazniky zdarma - www.survio.com 5
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Vyznam prvki komunikace pro praci manazera

31. Zpétna vazba neni zadnym zpusobem filtrovana (neni zabarvena, i kdyby sdélovala néco
nepfijemného)

evevesy [ | /4

32. DileZitost receptivnich dovednosti ( pozorovani, naslouchéni, empatie)

LrTeYy | | /4

33. Dllezitost expresivnich dovednosti (dotazovani, popisovani, pfijimani zavera)

DeTry | | /4

34. Jak ovliviuji dobré neformalni vztahy kvalitu komunikace uvniti organizace?

35. Uvedte prosim priklad, kdy je nenahraditelny osobni kontakt a dstni domluva

36. Uvedte prosim priklad, kdy je nenahraditelna emailova nebo pisemna komunikace

—a .
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