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Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tématem hodnoceni prvki manazerské komunikace.
Pro manazery na vSech urovnich managementu je komunikace klicovym nastrojem
efektivniho vedeni lidi. Prace se skladd ze dvou hlavnich casti, tedy z ¢asti teoretické

a praktické.

V teoretické Casti jsou uvedeny zakladni pojmy, jako jsou management, irovné
managementu, manazer a jeho typy, funkce a role. Dale jsou pomoci odborné literatury
popsédna témata souvisejici s komunikaci, tedy zékladni komunikacni trojihelnik,
komunika¢ni model, formy a funkce komunikace a v neposledni fadé¢ manazerska

komunikace zahrnujici komunikacni kanaly, bariéry a dovednosti.

V ramci praktické ¢asti je provedeno kvantitativni dotaznikové Setfeni s manazery
pracujicimi na riiznych trovnich managementu v Ceské spofitelng, a.s. Pro vyzkum byl
vytvofen elektronicky standardizovany dotaznik, v némZ bylo zjiStovano, jaky vyznam
prikladaji jednotlivym prvkiim manazerské verbalni nebo neverbalni komunikace a kterym
typim komunikace a komunikacnim dovednostem davaji pfednost. Primarni data byla
vyhodnocena pomoci statistickych ukazatelt. S pomoci vSech ziskanych informaci je na
zaveér praktickeé casti sestaven navrh doporuceni manazeriim, aby pfi své praci vyuzivali
efektivni komunikaci se svymi podfizenymi pracovniky a plnili pottebné tkoly, coz vede

k dosazeni stanovenych cila.

Kli¢ova slova: management, manazer, typy manazeri, manazerské funkce, manazerské role,
manazerské styly fizeni, komunikace, komunikaéni model, formy komunikace, funkce
komunikace, manazerskd komunikace, komunikacni kanaly, komunika¢ni dovednosti,

efektivni komunikace, komunikacni bariéry



Evaluation of manager communication elements

Abstract

The diploma thesis deals with the topic of evaluation of manager communication
elements. For managers at all management levels, communication is a key tool for effective
people management. The thesis is divided to two main parts, the theoretical and practical

part.

The theoretical part presents basic concepts such as management, management
levels, manager and their types, functions and roles. Furthermore, topics related
to communication are described with the help of professional literature, is the basic
communication triangle, communication model, forms and functions of communication
and, last but not least, managerial communication including communication channels,

barriers and skills.

Within the practical part, a quantitative questionnaire survey is conducted with
managers working at various levels of management in Ceska spofitelna, a.s. An electronic
standardized questionnaire was created for the research with the aim to find out the level of
importance they could attach to individual elements of managerial verbal or non-verbal
communication and which types of communication and communication skills they prefer.
Primary data were evaluated using statistical indicators. The practical part is concluded with
a proposal of recommendations for managers based on all obtained information, which shall
enable them to use effective communication with their subordinates and perform important

tasks that lead to fulfil the set goals.

Keywords: management, manager, types of managers, managerial functions,
managerial roles, managerial management styles, communication, communication model,
forms of communication, communication functions, managerial communication,
communication channels, communication skills, effective communication, communication

barriers
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1 Uvod

Komunikace tvoii vyznamnou soucéast kazdodenniho zivota nds vSech, umoziuje
nam se mezi sebou vzajemné dorozumivat. Jednd se o nastroj, prostfednictvim kterého si
predavame a naopak piijimédme informace. Komunikace je pro nés zcela bézné, nezalezi na
tom, zda jsme malé déti, adolescenti, ¢i dospéli pracujici lidé€, pro nas vSechny je tento proces
pfirozeny a zarovein je velmi podstatny. Pomoci komunikace miizeme vyjadfit své pocity,

ptani a ndzory. Zaroven se v naSem zpusobu komunikace odrazi nase osobnost a my sami.

Pro jakoukoli organizaci ma zna¢ny vyznam jeji fungujici vnitropodnikova
komunikace, jez dokaze vzajemné propojit vSechny pracovniky a zainteresované strany.
Jednotlivi manaZefi v organizaci tvoii zdklad i¢elné komunikace. Spravny manaZer by mél
sebevédomé a ucinné komunikovat ve vSech situacich, jez mohou na pracovisti nastat,
atudiz by mél disponovat zakladnim komunikacnim dovednostem. Aby byl manazer
uspésny, tak musi efektivné ovladat verbalni i neverbalni zplisoby komunikace, jez mu
pomdhaji v ndlezitém vedeni jeho podiizenych pracovnikii. V jakékoli situaci by mél
manazer komunikovat zfetelng, strucné, korektné a zdvofile. Déale by mél ovladat
manazerské prezentani dovednosti, tedy spravnou techniku projevu, drZeni téla, ptijemny

ton hlasu a o¢ni kontakt.

Hlavnim pfedpokladem efektivni komunikace mezi nadfizenym a podiizenym
pracovnikem je ndlezitd Uroven piesvédCovacich, prezentacnich, motiva¢nich
a vyjednavacich schopnosti, jez spé&ji k loajalité zaméstnancti a nasledné k jejich lepsi
pracovni vykonnosti. Toto vSe pfispiva k dosaZzeni vytyCenych dil¢ich i1 hlavnich cilt
organizace. Klicovy je aktivni pfistup manazera, ktery se o své podiizené pracovniky
opravdu zajima, plynule jim pfedava potfebné informace, spravné je vede a naleZité

motivuje, coZ napomaha k prosperité celé organizace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit, jaky vyznam piisuzuji manazefi
jednotlivym prvkim komunikace, verbalni a neverbalni komunikaci, komunika¢nim

kanaltim, komunika¢nim dovednostem a dal$im prvkiim v procesu fizeni.

Dil¢im cilem je porovnat nazory manazeri ve vybrané spole¢nosti na dileZitost

vybranych komunikaénich prvki.

Splnénim dil¢iho cile bude dosazeno hlavniho cile diplomové prace, bude tedy
sestaven navrh vhodnych doporuceni tykajici se zefektivnéni manazerské komunikace ve

vybrané organizaci.

2.2 Metodika

Teoretickd ¢ast je vypracovana jako literarni reSerSe na zdklad¢ studia odborné
literatury a dalSich dostupnych zdroja. Nejvice byly vyuzity zdroje odborné literatury a také
elektronické zdroje zabyvajici se danym tématem. V této Casti jsou vysvétleny zakladni

pojmy souvisejici s oblastmi managementu a komunikace.

Nezbytnd primarni data v praktické casti prace byla ziskdna provedenim

kvantitativniho vyzkumu ve formé elektronického dotaznikového Setfeni.

Uvodni cast standardizovaného dotazniku byla zaméfena na charakteristiku

respondentll pomoci identifikacnich otazek.

Ve druhé Casti, nazvané zjiStovaci, respondenti u vétSiny otazek hodnotili na
Ctyfstupnové Skdle velikost vyznamu piikladaného jednotlivym prvkim manazerské

komunikace.

V praktické &asti byl dale charakterizovan zvoleny podnik, konkrétné Ceska

spofitelna, a.s. Dale byl charakterizovan soubor respondentd, ktery se vyzkumu zic¢astnil.
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V ramci této Casti bylo provedeno zpracovani zjisténych dat a naslednd analyza
vysledkl dotaznikového Setfeni pomoci zakladnich statistickych ukazatelli, kterymi jsou

vazeny aritmeticky pramér, vazeny rozptyl, smérodatna odchylka a variacni koeficient.

Na zéklad¢ provedenych vypoctl bylo u dil¢ich otdzek sestaveno poradi vyznamnosti
jednotlivych prvk komunikace. Ziskana data byla zobrazena v tabulkdch a kruhovych

diagramech.

Na zéklad¢ syntézy vSech primarnich a sekundéarnich dat byl zvolen navrh vhodnych
doporuceni pro zvySeni efektivity manazerské komunikace manazera pracujicich na riiznych

oddélenich Ceské spofitelny, a.s.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Termin management je piejaty z anglického jazyka a pouziva se v této ptuvodni
podobé¢. Zakladem je sloveso ,,t0 manage®, jehoz pteklad ma v ¢eském jazyce mnoho podob,

mezi nejpouzivanéjsi lze zaradit slova fidit, spravovat a vést.

Pojem management lze definovat nékolika zptsoby, jak je uvedeno nize.

Ladislav Blazek vymezuje management jako ,,proces, ktery probihda mezi
Jjednotlivcem, resp. skupinou, ktery(a) ridi, tj. Fidicim subjektem, a jednotlivcem ¢i skupinou,
ktery(a) je Fizen(a), tj. Fizenym objektem. V ramci tohoto procesu ridici subjekt vytycuje cile
a prostrednictvim vzdjemného pusobeni Fidiciho subjektu a Fizeného objektu je z variety
disponibilniho chovani Fizeného objektu vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile

efektivne dosahovany (Blazek, 2014 str. 17).

Zatim co James H. Donnelly, Jr. spolu sJamesem L. Gibsonem a Johnem
M. Ivancevichem vymezuji management jako ,proces koordinovani cinnosti skupiny
pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych

vysledku, které nelze dosahnout individualni praci (Donnelly, a dalsi, 1997 str. 24).“

A Harold Koontz spole¢né¢ s Heinzem Weihrichem vymezuji management jako
»wproces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach

a ucinné dosahuji vybranych cilii (Koontz, a dalsi, 1993 str. 17).
Vsechny tyto definice by se daly rozsifit 0 to (Koontz, a dalsi, 1993):

1. jak manazefi realizuji funkce ftizeni, tedy planovani, organizovani,
personalistiku, vedeni a kontrolovani,

jak je management upotieben v odliSnych organizacich,

jak je management pouzit manazery na raznych trovnich fizeni,

ze cilem vSech manazert je piedevsim tvorba zisku,

o &~ N

ze tizeni je spojeno S produktivitou, coz zahrnuje také efektivnost a t¢innost.
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Existuji tii zékladni pfistupy managementu, které vnikaly postupné, pfi¢emz novéjsi

ptistupy rozvijely pfistupy star$i (Donnelly, a dal$i, 1997 str. 28):

o Kklasicky pristup — hlavni myslenkou je zvySovani produktivity
individualnich praci a zvySovani produktivity organizace jako celku za
ucelem zvySeni objemu produkce pfi minimalizaci nakladu,

e Dbehavioristicky pristup — zkouma psychologické a sociologické faktory,
které piisobi na pracovni vykony pracovnik,

e védecky prFistup — tento pristup klade diiraz na racionalni analyzu a fizeni

prace jednotlivcil.

3.1.1 Urovné managementu

Tti zakladni irovné managementu se navzajem doplnuji, jsou i pies svou odliSnost

provazané a tvoti zéklad pro vykonévani manazerskych funkci manazery.

Prvni z irovni managementu je operadni trovei, jez se snazi o efektivni produkci
podniku, at’ uz se jedna o produkci vyrobk ¢i sluzeb. Pokud firma vyrabi né¢jaké vyrobky,
méla by si nakoupit material, zajistit jeho skladovani a kontrolovat jednotlivé kroky vyroby.
Také pro fakulty univerzit je operacni funkce zasadni, jelikoZ potiebuji jistotu, ze kazdy
student byl ke studiu fadné piijat, zaregistrovan a Ze jsou jeho dokumenty na univerzité fadné
uloZeny. A napftiklad banky si museji byt jisté, ze plni spravné a rychle pozadavky svych
klientl. Operacni funkce tvoii zaklad pro efektivni fungovani kazdého podniku. Na této
urovni ma manazer za Ukol spravné rozdélit jednotlivé zdroje, jez jsou k dispozici

pro produkci potfebnych vystupti.

Dalsi z téchto trovni je technicka uroven, diky které vétsi podniky své aktivity na
operacni urovni dokézi 1épe koordinovat. Kdyz vétsi firma vyrabi vyrobky, tak je tfeba urcit,
jaké vyrobky maji byt produkovany a jaké nikoli, stanovit objem vyroby a vyrobni plany.
Nebo na univerzité se student musi s urcitymi problémy obracet pfimo na dékana fakulty,
jde-li kuptikladu o n&jakou stiznost. Spor mezi zakaznikem a prodejcem musi fesit obchodni
manazer podniku. A naptiklad na poboéce banky musi spor mezi klientem a zaméstnancem
banky fesit manazer pobocky. Hlavnim ukolem manazera na technické trovni je tedy

zabezpecCovani operacnich ¢innosti, ale také vazby mezi vyrobci a spotiebiteli.

16



Strategicka troven je posledni zurovni managementu a zajiStuje fungovani
technické trovné podle obecnych pozadavki spolecnosti. Podniky funguji v Sirokém
socialnim prostfedi a mohou toto prostiedi caste¢né ovliviiovat pomoci reklam, kampani ¢i
vzdélavacich projekti. Kazda organizace by méla produkovat své zbozi nebo sluzby socialné
vhodnym zplisobem. Na strategické trovni se proto urCuji dlouhodobé cile pro vyvoj
podniku tim spravnym smérem bez naruseni vztaht v socidlnim prostiedi (Donnelly, a dalsi,

1997 str. 72).

3.2 Manazer

Termin manazer je pocesténd podoba anglického vyrazu manager, jejimz zékladem

je, stejn¢ jako u pojmu management, sloveso ,,t0 manage®.

Jedna se o Cloveka, ktery vede tym spolupracovniki, jez mu byl svéfen, a spolecné
realizuji stanovené cile. V jeho postaveni je tfeba zvladnout roli vidce, vyjednavace
a odbornika. Také je dulezité, aby skvéle komunikoval se svymi lidmi, naslouchal jim

a zajimal se o to, jak plni zadané tkoly, ale i o0 né¢ samotné (Khelerova, 2010 str. 79).

Dale je pro manazera piinosem byt optimista, ptipadné problémy fesit s chladnou
hlavou a byt empaticky, protoZze umét odhadnout potiteby ¢lent svého tymu je pro néj
obrovskou vyhodou. Také by mél umét své podiizené chvalit a byt vstticny, kazdy ptipadny

problém vyiesit efektivné a co nejrychleji (Urban, 2008 str. 168).

3.2.1 Typy manaZeri

V ptedchozi kapitole jsou uvedeny tii urovné managementu, s nimiz souviseji typy
manazerskych aktivit na jednotlivych urovnich organizace. Jedna se o provozni
management, stiedni management a vrcholovy management. Na Obrazku ¢. 1 jsou
nejprve ve spodni ¢asti uvedeni vykonni pracovnici, nad nimi je provozni management, jez
odpovidéa operacni Grovni managementu, dale stfedni management odpovidajici technické
urovni a nakonec vrcholovy management, ktery ptredstavuje strategickou urovei. Presto Ze
tyto tfi typy manaZzerskych aktivit vzdy stoprocentné neodpovidaji tfem uvedenym urovnim
managementu, je to takto zndzornéno pro lepsi pochopeni této problematiky, pfi€emz je

jasné, ze manazeti figuruji na vSech téchto urovnich.
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Obrazek 1 - Typy manazerii a urovné managementu 1

VRCHOLOVY
MANAGEMENT :> STRATEGICKA UROVER

TECHNICKA UROVEN

PROVOZNi MANAGEMENT |:> OPERAGNI UROVEN

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997

V praxi se mohou nazvy manazeru lisit, pro lepsi pochopeni problematiky jsou na
Obrazku ¢. 2 vyobrazeny tifi typy organizaci, tedy obchodni organizace, vzdélavaci
organizace a organizace statni spravy a nazvy manazerd jim odpovidajicich v souladu
S jednotlivymi urovnémi managementu. | pfes jiné nazvy na odliSnych trovnich, jako je
naptiklad vykonny feditel a vedouci provozu, se v obou pfipadech jednd o manazera

(Donnelly, a dalsi, 1997 str. 74).

Obrazek 2 - Typy manazerii a urovné managementu 2

TYP ORGANIZACE

VYROBNi VZDELAVACI VLADNiI
PODNIK INSTITUCE ORGANIZACE
VYKONNY REDITEL REKTOR PREDSEDA
VEDOUCI USEKU DEKAN REDITEL ODBORU

VEDOUCI PROVOZU
VEDOUCI DILNY VEDOUCI KATEDRY | VEDOUCI ODDELENI
(MISTR)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997

3.2.2 ManazZerské funkce

Mezi manazerské funkce se fadi skupina zakladnich ¢innosti, jez manazer efektivné
vykonava za ucelem UspéSného dosazeni stanovenych cili. Harold Koontz spolecné
s Heinzem Weihrichem mezi né fadi pét ¢innosti, jak je vyznaceno na Obrazku ¢. 3 (Koontz,
a dalsi, 1993 str. 31).
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Obrazek 3 - Manazerské funkce

PLANOVANiI
KONTROLOVANI
L , ORGANIZOVANI
MANAZERSKE
FUNKCE
VEDENI

PERSONALISTIKA
Zdroj: Vlastni zpracovani dle Koontz, Weihrich, 1993

Planovani tvoii zdklad pro vSechny manaZerské €innosti. Jednd se o informacni
proces, ktery zahrnuje vybér poslani, zamért a cila a dale volbu aktivit pro jejich dosazeni.
Planovani je zaméfeno na budoucnost, fesi aktudlni situaci a poméaha k jejimu zlepSeni.
Dochazi k analyze dané situace, naslednému stanoveni cili a sestaveni navrhu moznych
postupti pro jeji zdokonaleni. Tento proces vyzaduje manaZera, ktery védome urcuje pritbch
¢innosti a zaklada své rozhodovani na znalostech, cilech a kli¢ovych odhadech. Existuje
nekolik druhii plant, jez je mozné klasifikovat jako: smysl ¢i poslani, ukoly i cile, strategie,

taktiky, postupy, pravidla, programy a rozpocty.

Organizovani slouzi k efektivnimu ptidéleni ukolti lidem v organizac¢ni jednotce,
pfi¢emz jsou tito lidé schopni dané tikoly splnit nejlépe a svou praci poméhaji k dosazeni
cilt stanovenych planem. Jedna se o proces, jeZ vymezuje ¢asové a prostorové uspoiadani
uloh spole¢né délby prace v dané organizaci Schopny manaZer by mél zvladnout navrhnout
efektivni organizacni strukturu a soucasné zvolit, jaké ¢innosti je tfeba vykonat a vybrat pro
n¢ vhodné spolupracovniky. Funk¢éni komunikacni struktura musi byt predevSim

pochopitelna, adaptabilni a musi uplatiiovat spravné zasady organiza¢ni jednotky.

Personalistika zahrnuje efektivni vybér a rozmisténi pracovniki. Manazer ma za
ukol obsadit pozice v organizacni struktufe v rdmci své pisobnosti a udrzet tato mista
obsazend kvalitnimi pracovniky. Kvalifikovani, loajalni a schopni zaméstnanci tvofi
dulezity zéklad uspé$ného podniku. Tento proces se zabyva stdvajicimi pracovniky, u nichz

se fesi, zda praci vykonavaji acinné a efektivné. K tomu je zapotiebi stavajici zaméstnance
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rozvijet, vzdélavat, motivovat a oceniovat. OvSem personalistika se tyka i novych uchazeci
o danou ¢innost. Proto je diilezité vybrat z uchazecu lidi schopné a vhodné pro danou ¢innost

a disledné je proskolit.

Vedeni lidi znamend schopnost manazera ovlivnit nejenom své podfizené
zaméstnance. Manazer by mél umét skvéle vést, ovliviiovat a motivovat své spolupracovniky
K prospésnosti organizace a k napomahani dosahovani skupinovych cili. Tato manazerska
funkce neni snadna. Je tieba si ziskat davéru nejen svych podiizenych zaméstnancu, ale

I svych spolupracovniki, naslouchat jim a umét s nimi spravné komunikovat.

Kontrolovani zahrnuje méfeni, zhodnoceni a korekci provedeni individudlnich
a celkovych ¢innosti podniku. Cilem je dosahnout jistoty, ze v§e bylo provedeno v souladu
s puvodnim planem. Dochazi k méteni dosazenych vysledkd s ohledem na cile a plany, aby
Sel zjistit vyskyt odchylek od standardd a pomoci je tak ptipadné odstranit. Kazda kontrolni
aktivita méfi a ukazuje, zda byla ¢innost vykonana. Kdyz se stale vyskytuje odchylka od
standardu, tak pfijde na fadu korekce. Kontrolovanim se zabyvaji vSichni manazefi na
kroku: stanoveni standardii, méreni vykonané prdce vzhledem ke stanovenym standardiim

a korekce odchylek standardii a planu (Koontz, a dalsi, 1993).“

3.2.3 Manazerské role

Aktivity manazera mohou byt chapany jako plnéni rtiznorodych roli ¢i jako soubor
chovani spojeny s urcitou pozici. Tyto ¢innosti se daji rozélenit do deseti roli, jez se mohou
rozdélit do tii skupin, které jsou podrobné vysvétleny nize a vyobrazeny na Obrazku ¢. 4
(Dédina, a dalsi, 2005 str. 51).

Obrazek 4 - Manazerské role

FORMALNI AUTORITA
A STATUS POZICE

U

INTERPERSONALNI ::> INFORMACNI ‘:> ROZHODOVACI
ROLE ROLE ROLE

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dédina, Cejthamr, 2005

20



1. Interpersonalni role ¢i vztahy. jez vznikaji z manazerova postaveni:

Role vidd¢i osobnosti patii k nejzakladné&j$im a nejprirozenéj$im manazerskym
rolim. Manazer mé za ukol podnik reprezentovat napiiklad na riznych spolecenskych

akcich. Také skrze ného probihd jednani jeho podfizenych s vrcholovym managementem.

Role vedouciho je jednou z nejvyznamnéjsich roli a pronika vSemi manazerskymi
¢innostmi. S pomoci autority a motivace manazer vede své podfizené k plnéni nezbytnych

ukola.

Propojovaci role umoziiuje zaclenit manazera do horizontdlnich vztahti se
zaméstnanci mimo organizacni jednotku, jelikoz vazba mezi podnikem a jejim okolim je

dualezitou soucasti jeho prace.

2. Informacéni role zahrnuji zdroje a predavani informaci, které manazer ziskava pii

provadéni vvSe zminénvych mezilidskych roli:

Role dohlizitele slouzi k hleddni a pfijimani informaci, s jejichZ pomoci manazer
1épe chépe ¢innosti celé organizace a jejiho okoli. MliZe se jednat o informace oficidlni nebo

neoficialni a mohou byt ziskdvany z vnitinich nebo vnéjsich zdroj.

Role §iritele informaci umoZiuje manazerovi pfedat informace z vné&jsiho prostiedi,
S pomoci vySe zminéné propojovaci role, do organizace a informace z vnitiniho prostredi,
S pomoci vySe zminéné role vedouciho, mezi své podiizené. ManazZer je nepostradatelny pro

delegovani informaci v podniku.

Role mluv¢iho slouzi k pfedavani informaci svym nadfizenym a dale lidem mimo

podnik jako naptiklad dodavateliim, zakazniktim ¢i tisku.

3. Rozhodovaci role se vztahuiji k pfijimani strategickych organiza¢nich rozhodnuti,

iez vychazeji z manazerova postaveni:

Role podnikatele je také velmi dulezita, diky ni midze manazer iniciovat a planovat
fizené zmény pro zlepSeni soucasné situace v podniku. PfiCemZz pii hledani a feSeni

problémi miize delegovat svou odpoveédnost na podiizené.
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Role napravovatele poruch pomaha krychlé reakci na nechténé udalosti
a neocekavané situace. Kdyz dojde k neptedvidatelnému problému, tak musi manazer ucinit

takové kroky, aby vzniklou situaci napravil.

Role rozdélovatele zdroji umoziuje manazerovi rozhodovat o rozvrzeni prace

a také o samotném rozdéleni zdroja jako jsou penize, zasoby, ¢as ¢i zaméstnanci.

Role jednatele zapojuje manazera do ucasti na jednanich s jedinci ¢i organizacemi.
Vyjednavani se fadi mezi nejdilezitéjsi Cinnosti manazera a zavisi na jeho autorité,

divéryhodnosti a hlavné na schopnosti ziskéavat a ptfedavat informace.

3.2.4 T¥idkoly moderniho manaZera

Existuji tfi zakladni manazerské tkoly, kterym se museji vSichni moderni manazefi

vénovat, jimiZ jsou (Donnelly, a dalsi, 1997 str. 46):

1. fizeni prace a organizaci,
2. fizeni podfizenych pracovnikd,

3. Ttizeni produkce a operaci.

Manazeti jakékoli organizace na kazdé urovni managementu se témito ukoly
zabyvaji a jejich hlavnim cilem je plnit tyto ¢innosti co nejefektivnéji. Prace manaZera
obnasi mnoho fidicich aktivit. Byt schopnym a dobrym manaZerem si zdda velké mnoZstvi
dovednosti, které jsou tfeba pro provadeéni téchto tii ukold, jez jsou vyznaceny na

Obrazku €. 5. ManaZer vede tym svych spolupracovnikill a spole¢né realizuji stanovené cile.

Obrdazek 5 - Tri ukoly manazera

RIZENI
PRACE A
ORGANIZACI
RIZENI RIZENI
PRODUKCE PODRIZENYCH
A OPERACI PRACOVNIKU

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997
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3.2.5 ManaZerské styly Fizeni

Existuji razné styly vedeni lidi, které napomahaji k efektivnimu a ispéSnému vedeni

podiizenych pracovnikiim manazerem, aby spole¢né naplnili organizacni cile.

Se vSemi ¢innostmi manazera je Gzce spjata komunikace s lidmi. Manazer neusiluje
pouze o to, aby byly splnény vSechny ukoly, ale aby mél pod sebou schopné
spolupracovniky, které ma za ukol vést. Dale je pro n¢j dulezité, do jaké miry se
spolupracovnici Gcastni na fizeni (Bedrnova, a dalsi, 2012 str. 446). Styl fizeni je zpUsob,
kterym manaZzer vykondva funkci vedeni, tedy jakym zplisobem jednd se svymi

podiizenymi. Existuji tfi zakladni styly fizeni (Dédina, a dalsi, 2005 str. 108):

Autokraticky (¢i autoritativni) Styl znamena, Ze vSe fidi a o vSem rozhoduje sam
manazer. Sam urcuje postupy a zplisoby dosazeni cill, deleguje pracovni tikoly a rozhoduje

o ptipadnych trestech a odménach a také sam provadi kontrolu.

Demokraticky (Ci participativni) Styl je zalozeny na skupinovém rozhodovani
a fizeni. Dochazi ke spolupraci ve skupiné a manazer se tedy urcitym zptisobem déli o funkce
fizeni s jejimi Cleny a sdm je povaZovan za jednoho z nich. Clenové skupiny se podileji na

rozhodovéni a uréovani postupt a ukoli.

Liberalni styl znamend, Ze manazer nechavd své podiizené svobodné pracovat,
jednat a nezasahuje do jejich ¢innosti, ale je ochoten pomoci, kdyz je tteba. Tento styl vedeni
je mozny pouze v piipadé, kdyZ manaZer je manaZer stoprocentné spokojeny s praci ¢lenti
své skupiny a usuzuje, ze odvadi dobrou praci sami o sob&. OvSem okolo liberalniho stylu
vedeni je Casto mnoho nejasnosti, jelikoZ manaZer se pfiliS nezajimé o pfipadné potize
a nechava své podtizené rozhodovat o problémech, jez by fesil on. Z tohoto diivodu se da

fici, ze se jednd o tzv. ne-styl vedeni.

3.3 Komunikace

Termin komunikace je mozné definovat nékolika zpiisoby, jak je uvedeno dale.
,»Pojem komunikace pochazi z latinského slova ,,communicare”, coZz znamend

nékomu neco dat, sdilet s nekym, cinit spolecnym (Bedrnova, a dalsi, 2012 str. 316).
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James H. Donnelly, Jr, James L. Gibson a John M. Ivancevich spolecné vymezuji
komunikaci jako ,,prenos vzajemného porozuméni pomoci symbolii (Donnelly, a dalsi, 1997
str. 507).«

A Milan Mikuléstik ve své knize uvadi, ze komunikace je ,,pren0Sem a vymeénou
informaci v mluvené, psané, obrazové nebo cinnostni formé, ktera se realizuje mezi lidmi,

coz se projevuje néjakym ucinkem (Mikulastik, 2010 str. 20).“

3.3.1 Zakladni komunika¢ni trojuihelnik

Komunikacni proces 1ze pfedvést pomoci zdkladniho komunikacniho trojuhelniku,
V némz se nachdzi komunikator, komuniké a komunikant, jak je vyobrazeno na Obrazku ¢. 6

(Bedrnova, a dalsi, 2012 str. 317).

Obrazek 6 - Zakladni komunikacni trojihelnik

KOMUNIKE

KOMUNIKATOR KOMUNIKANT

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012

Komunikator neboli mluv¢i vysila svou zpravu. Jeho sdéleni nemusi byt jasné a on

nemusi zvolit spravné komunikacni prostredky.

Komunikant ¢i poslucha¢ zpravu naopak piijima, ovsem sdéleni nemusi pfijmout

V podobé, ve které ho komunikator vyslal.

Komuniké je sdéleni, vyrok ¢i pocit, jez je sdélovan komunikatorem komunikantovi.
Tento vyrok muze mit verbalni i neverbalni formu a nemusi byt zcela pochopen

komunikantem.
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Tento komunikacni trojuhelnik 1ze rozsifit pomoci Laswellova komunika¢niho

modelu (Bedrnova, a dalsi, 2012 str. 317):

1. Kdo? (ptedava sdéleni) — komunikator
2. Co? (se predava) — sdéleni

3. Jak? (se uskute¢nuje pienos) — kanal

4., Komu? (je sdé€leni urceno) — posluchaé

5. Sjakym efektem? — efektivita

3.3.2 Komunika¢ni model

Zakladni komunikaéni trojuhelnik l1ze také rozsifit pomoci komunika¢niho modelu,
nazyvaného téz modelem informaénim ¢i kédovym. Tento model tvoii zéklad pro popis

celého komunikaéniho procesu, jak je vyznaceno na Obrazku ¢. 7 (Vymétal, 2008 str. 30).

Obrazek T - Komunikacni model

ODESILATEL

o VOLBA
|:"> VZNIK SDELENI |:> ZAgggl‘_’E‘m"' |:> KOMUNIKAENIHO

1 5 ME:IA @
(=

@ PRIJEMCE
PRIJEM

- ] o FORMATOVANI
KOMUNIKACNI sum [:> A DEKODOVANI |:> ZPETNE

SDELENI VAZBY

4 5 6 @

ZPETNA VAZBA

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vymétal, 2008

Obrazek ¢. 7 predstavuje obecny model presunu sdéleni (zprava, informace,
komuniké apod.) v podobé signalu (fecového, optického, hmatového apod.) od odesilatele
(komunikatora, mluv¢iho, atd.) k pFijemei (posluchaci, komunikantovi apod.). Sdé€leni
V podobé¢ signalu prochazi po zakédovani (napiiklad verbalnim kédem) komunikaénim
médiem (¢i kanalem), na ktery ptsobi urcity $um, K ptijemci, jez sdéleni pFijme a dekoduje
a reaguje prostiednictvim zpétné vazby, jednotlivé kroky komunikaéniho modelu jsou

podrobnéji popsany dale (Vymétal, 2008 str. 30):
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Vznik sdéleni je na uplném zacatku komunika¢niho modelu. Nejprve je tieba, aby
se odesilatel rozhodl sdé€leni ptijemci odeslat. Impulsii k tomuto kroku mtize byt cela
fada a zalezi také na charakteru odesilatele, prostiedi, vzniku problému ¢i
konkrétnich cilech sdé€leni. Pied odeslanim sdéleni musi odesilatel posoudit, co vse

by mél pfijemce védét a nezahlcovat ho prebytecnymi informacemi.

Zakédovani sdéleni znamena, Ze je informace pievedena do smysluplné formy
(verbalni ¢i neverbalni). Dochazi k ptevodu myslenek odesilatele do uspotadané
fady znakt, jez vyjadiuje jeho timysl. Kodovaci jazyk je hlavni forma kédovani.

Spravné zakodované sdéleni musi byt korektni, stru¢né a ztetelné.

Volba komunika¢niho média je nutnd, paklize dojde Kk zakddovani sdéleni
odesilatelem. Komunikaéni médium ¢i kanal je kuptikladu rozhovor, sdéleni pomoci
telefonu, faxu, chatu, videa ¢i e-mailu. Pfed vybérem komunika¢niho kanalu je tfeba
zvazit neékolik faktori, jako jsou napiiklad rychlost, rozsah komunikace, charakter

ptijemce, zpétna vazba apod.

Komunika¢ni Sum dokéaze narusit ¢i zkreslit cely komunikaéni proces. Lze ho
pochopit dvéma zpisoby, bud'to v uzsim pojeti jako rusivy prvek komunika¢niho
kanalu ¢i v $irS§im pojeti jako rusivy vliv ve kterékoli fazi komunikaéniho procesu.
Mezi zékladni typy komunika¢niho Sumu v SirS§im pojeti patii fyzicky (hluk, Sum
apod.), fyziologicky (vada zraku ¢i sluchu atd.), psychologicky (napf.: extrémni

emoce) a sémanticky (kuptikladu slang).

Prijem a dekddovani sdéleni znamena pribéh a zplsob mySleni piijemce
S vysvétlenim, nebot’ ptijemce si vysvétli sdéleni s pomoci svych zkuSenosti a na
zéklad¢ urcitych postupt. Jedna se o proces, ktery miize byt mnohdy velmi obtizny,
hlavné v ptipad€ vyskytu komunikacnich Sumi. Pfijemce by mé dodrzovat urcita
pravidla, m¢l by napiiklad aktivné naslouchat, jevit zajem, pfijmout a respektovat

odesilatele, byt empaticky, mél by si obdrzené informace ovétovat atd.

Zpétna vazba existuje mezi odesilatelem a piijemcem v pfipadé oboustranného
komunikac¢niho procesu. Mezi funkce zpétné vazby patii naptiklad funkce poznavaci

¢1 socialni. Zptsob zpétné vazby zavisi na typu sd€leni. Pomoci zpétné vazby
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dochdzi k informovani odesilatele, zda pfijemce informaci pochopil ¢i nikoli. Déle

takto muze ptijemce informovat odesilatele o svém souhlasu ¢i nesouhlasu.

3.3.3 Formy komunikace

Komunikace mezi lidmi se da oznacit socialni komunikaci, jez se dé€li na ti'i zakladni
typy, a to na astni, pisemnou a vizualni. Do astni komunikace se fadi rozhovory, diskuze,
dotazovani, vysvétlovani ¢i porady atd. Prostfedky pisemné komunikace jsou dopisy,
e-maily, poznamky, zpravy, manualy, zapisy apod. A nastroji vizualni komunikace jsou

grafy, tabulky, fotografie, filmy, videonahravky, modely atd.

Déle se komunikace déli na zéklad¢ pouziti komunikaénich prostiedki, a to na

komunikaci verbalni a neverbalni, jak je vyobrazeno na Obrazku ¢. 8.

Obrazek 8 - Formy komunikace

SOCIALNI
KOMUNIKACE

USTNi PiISEMNA VIZUALNi VERBALNI NEVERBALNI

Zdroj: Vlastni tvorba

3.3.3.1 Verbalni komunikace

Jedna se o komunikaci, jez je vyjadiovana pomoci slova ¢i pisma a mize byt ptima
¢i zprostfedkovand, mluvend ¢i psand a Ziva ¢i reprodukovand. Verbalni komunikace je
nepostradatelnou soucasti socidlniho Zivota a je pouzivand piedevSim k pfedavani ci
ziskavani informaci. Pfi ziskdvani informaci je velmi dulezité klast vhodné otazky. Pokud
jsou informace ptredavany vice posluchactim, tak jsou doporuCovany urcité strategie pro
efektivnéj$i komunikaci, mezi které patii napiiklad pozitivni projev, pravdomluvnost
a pfesveédcivy ¢i rozhodny projev. Déle je tfeba dbét na to, v jakém socidlnim a kulturnim
svete se Clovek, se kterym dochazi ke komunikaci, pohybuje ¢i jakého je pohlavi (Dédina, a

dalsi, 2007 str. 47).
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Pomoci ustni komunikace dochazi k okamzit¢ zpétné vazbé€, bezprostiednosti,
fyzické blizkosti ¢i k okamzité vymeéné ndzortl, jez je ucelna pfi presvédCovani. Mezi
nevyhody lze zafadit fakt, Ze nikdo nemtiZe vzit zpét to, co vyslovil. Clovék by mél pii
ustnim projevu jednat ihned z divodu nedostatku ¢asu na dlouhé rozmysleni naopak je tomu
u pisemného projevu, kde mé &asu vice. Ustni komunikace lidem poméahé popsat, jak vidi,
vnimaji a smysleji o svéte. Je bézné, ze jsou lidé pii uréitém rozhovoru nuceni pouzit
specializovanou slovni zasobu, a proto by se lidé méli naucit dany jazyk tak vyborné, aby

vvvvvv

situaci (Mikulastik, 2010 str. 98).

Na typech osobnosti 1ze ukazat, jaky maji vliv na ustni projev (Mikulastik, 2010 str.
99):
e introvert je uzavieny ¢lovek, ktery mluvi velmi malo a jeho Gstni projev je tichy,

klidny a neni pfili§ emocionalni;
e extrovert je naopak otevieny typ ¢lovéka, jez hovoii hodné a s oblibou;

e egoista nejcastéji mluvi o sob¢, napiiklad o tom, co by udélal on, jaky ma na véc

nazor on sam, a piili§ se nezajima o nazory ostatnich lidi;

e autokrat ma vid¢i sklony v tom smyslu, ze se snazi prosadit své nazory s cilem
ovlivnit co nejvice lidi, kteti se mu nasledné podiidi, pfi¢emz nikomu nedovoli fict

vlastni nazor;

e submisivni ¢lovék je uplny opak autokrata, tedy se podfizuje a prizpisobuje

ostatnim lidem;

e liberal je nestranny typ clovéka, ktery se neplete do nazort ostatnich lidi a své ndzory

prezentuje jen jako navrhy moznych feseni.

Paralingvistické aspekty verbalniho projevu

Jan Vymétal vymezuje pojem paralingvistika jako ,,védni obor, jehoz predmétem
zkoumani jsou doprovodné rysy verbalni komunikace, které podstatnou mérou ovliviuji
vyznam a smysl komunikovani, a to jak na strané odesilatele, tak na strané prijemce

(Vymeétal, 2008 str. 115).*

28



Clovék se stane dobrym fe¢nikem hlavné diky paralingvistickym prvkim, jez uziva
ve svém projevu. Mezi zédkladni prvky paralingvistické komunikace se dle Mikulastika

nejcastéji fadi devét dale uvedenych (Mikulastik, 2010 str. 103):

e Hiasitost verbalniho projevu — lidé mohou mluvit tiSe, stfedn¢ hlasité ¢i hlasité.
Na zaklad¢ sily projevu lze urcit, zda je projev pro posluchace piijemny ¢i nikoli.
Déle 1ze charakterizovat, jak je mluvéi zaujat tématem a také jeho snahu zapiisobit
na posluchace. Pii pfiliS hlasitém projevu muze mluvCi pisobit sebevédomé
a energicky, ale mnohdy arogantné a povysené. Naopak pti velmi tichém projevu
muze mluvéi poslucha¢tim pripadat stydlivy, nesmély a jako trémista. Z téchto
divodi se doporucuje meénit hlasitosti projevu a vyhnout se tak pfipadné

monoténnosti hlavné u dlouhych projevii.

e Vyska téonu refi — kazdy Clovék ma jinou vysku hlasu a jiné zabarveni hlasu
pomoci souctu tzv. kmito¢tl charakterizujeme kuptikladu hlas Ccisty, ostry,
sametovy, dunivy, nakiaply, skuhravy, chraptivy apod. Vyska toénu feci velmi
ovliviiyje to, jak posluchaci celkové vnimaji projev mluvciho 1 jeho obsah. Hlubsi

hlas plisobi na lidi pesvédc¢iveji nez vysoko posazeny hlas.

¢ Rychlost verbalniho projevu — lidé mohou mluvit pomalu, stfedné rychle ¢i velmi
své osobni tempo pomalé. Ale i velmi pomalé tempo mé své nevyhody, mezi které
1ze tadit ztratu pozornosti a nezdjem o mluveny projev ze strany posluchacti. Mluvcei
by mél tempo fe€i ménit a v piipadé, ze hovofi o néem dilezitém nebo velmi

slozitém, tak by to mél fici pomaleji a dirazné.

e Objem rfeci — jedna se o mnozstvi slov, jez ¢lovek produkuje za urcité Casové
obdobi. Zeny zpravidla hovoti denné mnohem vice nez muzi. Mnozstvi produkce
slov je u kazdého ¢lovéka odlisné a zalezi na véku, povolani, charakteru ¢lovéka

a mnoha dalSich faktorech.

e Plynulost Feci a pomlky — Ustni projev mtize byt plynuly ¢i se zadrhavanim
a s pomlkami ¢i bez pomlk. Existuji pomlky cilené a necilené. Cilena pomlka mtze

byt vyzvou, ocekdvanim, pozadavkem na zvySeni pozornosti ¢i pfilezitosti pro
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zamysleni mluvciho 1 posluchace. Naopak necilend pomlka mize znamenat vahani,
nejistotu, bezradnost, nesoustfedénost, hledani spravného slova ¢i se mize jednat
0 projev pohrdani nebo urazenosti ze strany mluvc¢iho. Pokud jde o plynulost
projevu, tak z piili§ plynulého projevu se mize stat nudny monotdnni projev, coz je
velice nezadouci. I zde plati, Ze je lepsi nic nepiechanét a mluvéi by mél stiidat

rychlost a plynulost projevu s obéasnymi pomlkami ve spravnou a vhodnou dobu.

e Barva hlasu a emoé¢ni naboj — oboji zalezi na charakteru mluvciho a na jeho
situaci. Barva hlasu zdlrazinuje momentalni ndladu a emo¢ni stav mluvciho. Pomoci
zbarveni hlasu dokaze ¢loveék vyjadrit osm riznych emoci, kterymi je laska, hnév,

nuda, veseli, netrpélivost, radost, smutek a uspokojeni.

o Kbvalita Fefi — zalezi na tom, zda je sd€leni vécné, srozumitelné, pfimérené
sebevédomeé, strucné a jasné ¢i v opacném piipade neurcité, nepiesné, nejednoznacné
a slozité. Kvalita feci zavisi na spravné vyslovnosti, zda je pecliva, nepecliva,
pfehnana ¢i nespravna. Dale je dana délkou vét, mluvéi by nemél byt ani pfilis
struéni, tedy hovoftit v kratkych vétach, ale také by nemél byt pfili§ upovidany

a mluvit ve velmi dlouhych vétach.

e Slovni vata — jedna se o slova, kterym se fikd zlozvyky. Lidé témito zlozvyky
mnohdy nevédomky vypliuji pasaZze ve vétach naptiklad, kdyZ maji trému. Tato
slova nemaji pro komunikaéni sdéleni Zadny vyznam. Nejc€astéji to byvaji citoslovce,
ale 1 jiné slovni druhy, kupiikladu prosté, jakoby, ze ano, jaksi, tedy, aaa, ehm, ééé

apod.

e Chyby v fefi — muze se jednat o artikulaéni chyby, nespravnou vyslovnost nebo
polykani pismen, huhlani, ptefikdvani, zadrhavani, koktani, polykani koncovek
a nevhodné pouzivané citoslovce typu 444, ¢¢¢, ehm apod. Dale to mlize zmatenost
a neusporadanost projevu. Mezi dalsi chyby v feCi lze zatadit nesebevédomy c¢i

rychly projev nebo slabou slovni zadsobu mluv¢iho.

3.3.3.2 Neverbalni komunikace

Jedna se o proces, pii némz jsou kdédovany myslenky do mimoslovnich projevi, mezi

které se fadi vyraz v obliceji, drZzeni téla a gestikulace rukou. Neverbalni prostiedky a ton
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fe¢i dotvaieji vyznam verbalniho projevu, mohou verbalni projev doplnit, zesilit jeho G¢inek
¢i ho zcela zastoupit. Neverbalni komunikace je velmi bohatd, rtiznorodd a zaroven
ovlivnéna kulturnimi vlivy. V zemich jako je Cina, Korea a Japonsko existuje
vysoko-kontextova spole¢nost, coz znamena, Ze pro né maji velky vyznam socidlni
aneverbalni projevy. Naopak nizko-kontextovou spoleénost lze najit ve Svycarsku,

Némecku a statech USA (Dé&dina, a dalsi, 2007 str. 48).

vvvvv

svych rodici. Mohou tak mit stejné drzeni téla, vyraz v obliceji nebo prevzit Casto pouzivana
gesta jednoho z rodi¢t. Neverbalni komunikace zavisi také na charakteru ¢lovéka. Pokud je
nékdo energicky a komunikativni, tak jsou jeho mimoslovni projevy intenzivnéj$i oproti

uzavienému a nekomunikativnimu ¢lovéku (Mikulastik, 2010 str. 106).

Mimoslovni komunikace dokaze lidem usnadnit rizné situace. Clovek na druhé
pusobi piiznivéjsim dojmem, citi se ve spolecnosti jistéji a snadnéji o nécem piesvedEi

druhé. Dale je pro n¢&j leh¢i nékoho uklidnit a poznat, co si druzi mysli (Vymeétal, 2008).

Neverbalni komunikace mize ve spojeni s verbalni sdélenim plnit riizné funkce

(Mikuléstik, 2010 str. 107):

e opakovani a zesileni verbalniho projevu — na otazku, kolik je hodin, miize
clovek odpovedét, Ze jsou tii hodiny a zaroven zvednout tfi prsty;

e odporovani — neverbalni projevy jsou v rozporu s témi verbalnimi, ¢asto se
to stava pii lhani, napf. manaZer se zeptd svého podiizeného, jestli udélal,
0 co ho Zadal a on mu odpovi, Ze je to hotové, ale z jeho vyrazu je jasné, Ze
1ze;

e reagovani na verbalni sdéleni pouze neverbalnimi projevy — kuptikladu
zatnuta pést se zvednutym palcem pii pozitivni reakci, souhlasné ptikyvnuti
hlavou pfi souhlasu nebo zdvizené obo¢i pii udivu;

e duraz ¢i doplnéni — slouzi k posileni verbalniho projevu, naptiklad tider do
stolu ¢i hrozba pomoci ukazovacku;

e regulace — neverbalni komunikace kontroluje verbalni zpravu, lidé si tak

ovetuji, zda je vse, jak se zdd ve verbalni formé sdéleni;
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Rec¢ téla komplexné fesi mimoslovni komunikaci a déli se dle toho, ktera cast téla

informaci sdéluje, objasnuje a doprovazi. Jedna se o (Vymeétal, 2008 str. 56):

kineziku zabyvajici se sledovanim pohybi celého téla,

e gestiku zahrnujici pohyby prstu, pazi a hlavy,

e mimiku vénujici se vyrazim v obliceji,

e viziku zabyvajici se pohyby o¢i, vi¢ek, obo¢i a o¢nim kontaktem,
e haptiku fesici vyznam dotekd,

e proxemiku zaméfenou na vyznam vzdalenosti,

e posturologii vénujici se postojum a pozicim celého téla.

Z téchto mimoslovnich sdéleni maji nejveétsi vyznam neverbalni projevy oblicejem
a hlavou, jelikoz tuto ¢ast posluchaci nejvice vnimaji. Poté jsou pohyby rukou a pazi

a nejmensi vyznam je ptiklddan pohybtim a pozicim téla a nohou.

Kinezika se zabyva spontannimi pohyby téla nebo jeho nékterych casti. Kazdy
clovek ma své specifické pohyby, které ho néjakym zplsobem charakterizuji. Psychicky
I zdravotni stav a povahu ¢lovéka Ize poznat z jeho pohybu. RozliSuji se pohyby plynulé
a trhavé, harmonické a tsecné, pomalé a rychlé, uspéchané a liné, vitalni a ochablé,
cilevédomé a neuvédomélé ¢&i kontrolované a nekontrolované. Clovék, ktery &asto déla
uspéchané a prudké pohyby mé s velkou pravdépodobnosti razantnéj$i povahu, oproti
¢lovéku s pomalymi a klidn€j$imi pohyby. Také z postojli ¢loveéka se toho d4 mnoho zjistit.
Mohou byt pevné, jisté, neklidné, houpavé, uvolnéné, strnulé apod. A styl chlize ma taktéz
kazdy clovek specificky. D4 se charakterizovat chiizi jistou, rytmickou, nerytmickou,
nervozni, uvolnénou, kiecovitou, lehkou, hopsavou, rychlou, pomalou apod. (Vymétal, 2008
str. 57).

Gestika se vénuje gestiim, tedy zamérnym pohybim rukou, hlavy a nohou, jez
mohou doplnit ¢i zcela zastoupit verbalni projev. Forma a mnozstvi gest zavisi na kultufe,
etice a narodnosti ¢loveéka. Italové oproti Brithm mnohem vice gestikuluji. Téméf na celém

sveéteé se pii pozdravu podava ruka, avsak v Japonsku se pokloni (Vymétal, 2008 str. 59).
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Gesta lze rozc€lenit do péti zakladnich skupin (Mikulastik, 2010 str. 110):

Ilustrativnimi gesty se ve vzduchu dokresluje verbalni sdéleni, naptiklad se pomoci

nich da ukazat smér, poukazat na rist, pokles ¢i pochybnosti.

Regulacni gesta nejcastéji slouzi k upozornéni na néco nebo na n¢koho. Je mozné

ukazat na nékoho prstem, pohrozit nékomu nebo ho tisit ¢i informovat apod.
Znakova gesta vytvareji zkracenou formu néjakého sdéleni. Kuptikladu zatnuta pést
se zvednutym palcem znamena, ze je to skvélé, naopak s palcem oto¢enym doli, ze
je to $patné. OvSem je tieba si davat pozor, v jaké zemi urcita gesta pouzivat, protoze
Vv riiznych kulturadch nemusi mit stejné gesto totozny vyznam.

Emoc¢né vyrazova gesta pomdhaji vyjadiit emocni stav clovéka. Pokud ¢lovek sevie

dlan v pést, tak je agresivni ¢i vztekly. Kdyz si kouse nehty na rukou, tak je nervézni.
A jestlize si zakryva o€, tak se stydi.
Adaptéry ¢i ,,sebemanipulujici gesta lidé pouzivaji pro kontrolu svych reakci

a pociti, napi. poskrabani se, tfeni rukou a lomeni rukama apod.

Mimika predstavuje kontrakce obli¢ejovych svall, napinani pokozky obliceje

a pohyby celé hlavy, jez spole¢né dokazi nejlépe sdélit lidské emoce. Vyjadtit tedy to, co

Clovek proziva, jaky ma nadzor na sdéleni ¢i objekt, s nimz nebo o némz hovofti (Vymétal,

2008 str. 62).

Dle Vymétala lze z oblicejové mimiky rozpoznat sedm zakladnich emocnich

dimenzi:

1.

2
3
4.
5
6
7

radost — smutek,

spokojenost — nespokojenost,
Stésti — nestésti,

zajem — nezajem,

piekvapeni — splnéné ocekavani,
strach — jistotu,

klid — vztek.

Dale jsou rozliSovany dvé oblicejové zony:

¢elo, nos a o€i,

dolni ¢ast obliceje a rty.
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Kazda z téchto Casti se chova rozdiln¢ pii prozitku odliSnych emoci. Pokud ma
Clovek zvednuté oboci, tak je mozné, ze néco nepochopil. Kdyz se oteviené sméje, tak je

Stastnym a naopak kdyz se smé&je kieCovité, tak je Skodoliby (Vymeétal, 2008 str. 62).

Vizika je zaméfena na o¢ni kontakt. O¢i hraji v neverbalni komunikaci znacné
dalezitou roli, jelikoz dokazi regulovat tok informaci, organizovat rozhovor, odrazet
mySlenkovou aktivitu a kontrolovat zpétnou vazbu. Pfijemce zpravy se citi nejisté, pokud

nema s odesilatelem dostate¢ny o¢ni kontakt (Mikuléstik, 2010 str. 111).
Pii zkoumani viziky jsou vyznamna tato hlediska (Vymétal, 2008 str. 64):

e nasmeérovani pohledu,

e délka pohledu,

e mnozstvi pohledd,

e potadi pohledu,

e objem pohledu,

e pohled piimo, ukosem ¢i po ocku,
e pohyby oci,

e vrasky pobliZ kofene nosu,

e pootevieni vicek,

e pocet mrkéni,

e pootevieni zornice.

Haptika predstavuje doteky, které se fadi mezi dal$i neverbalni zpisoby
komunikace. Doteky mohou mit formalni, neformalni, pfatelsky ¢i intimni vyznam.
Podstatné je, o jaky typ dotyku se jedna a na které casti téla se lidé dotykaji (Mikulastik,
2010 str. 113).

V ramci dotekové komunikace se S ohledem na mozné vyjimky rozlisuji tfi dotekova

pasma (Mikuléstik, 2010 str. 113):

1. pasmo spolecenské, profesiondlni a kultivované — doteky rukou a pazi,
2. pasmo osobni a pratelské — doteky pazi, ramen, zad, vlasii a obliceje,

3. pasmo duveérné, erotické a sexualni — jakakoliv ¢ast téla.
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Podani ruky je nejcastéj$im spoleCenskym dotekem. Umét spravné a v pravy cas
podat ruku je velmi dilezité. Kontakt by mél trvat pfiblizné Sest sekund a ¢lovek by si pfi
ném mel zachovat odpovidajici mimiku, oc¢ni kontakt a mé¢ by dodrzovat vSechna

spolecenska pravidla (Vymeétal, 2008 str. 65).
Rozlisuji se urcité charakteristicka kritéria podani ruky (Vymétal, 2008 str. 66):

e intenzita stisku,

e trvani stisku,

e natoCeni dlang,

e ohnuti ¢i narovnéni loktu podané ruky,
e intenzita potiesu,

e misto stisku.

Proxemika se zabyva vzdalenosti mezi komunikujicimi V horizontalnim
I vertikalnim sméru. Kazdy ¢loveék potiebuje jinak velky prostor, aby se citil spokojené
a bezpecné, coz je dano individudlnimi potfebami lidi a také jejich kulturou. Kdyz jsou si
lidé blizci a sympaticti, tak mezi sebou pii komunikaci maji kratkou vzdalenost oproti cizim
lidem. Vzdalenost lidi je také ovlivnéna jejich charakterem, v€kem a obsahem konverzace.
Extrovert udrzuje s lidmi mensi vzdalenost neZli introvert. Obdobné to mivaji stafi a velmi
mladi lidé a déti, ktefi udrzuji s ostatnimi mensi vzdalenost, nez lidé sttedniho veéku. A pokud
je téma konverzace citlivé, ditvérné a osobni, tak jsou u sebe lidé rovnéz blize (Mikulastik,

2010 str. 112).
Horizontalni vzdalenost 1ze rozdélit do Ctyi zakladnich zon (Vymétal, 2008 str. 68):

1. Intimni zéna byva od uplného dotyku do vzdélenosti 30 az 60 centimetrd. Lidé do
této zony pousti jen své partnery, rodinu a nejblizsi pratele.

2. Osobni zéna ma vzdalenost od 30 az 60 centimetri do 1,2 az dvou metrd. Do této
z6ny lze zatadit osobni a pracovni jednani. Je tfeba brat ohled na téma konverzace,
hlucnost prostiedi a na Casovy limit rozhovoru.

3. Skupinové zéna méa vzdalenost od 1,2 metru do 3,6 az deseti metri. Nej¢astéji jsou

to situace, pii nichz n€kdo hovofi ke skupiné, ktera je v mistnosti. MliZe se jednat
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0 skupinu studentd ve tfidé, pracovniky v pracovni hale nebo zaméstnance
Vv kancelafi.

4. Vetejna zéna ma obvykle vzdalenost nad 3,6 metrti. V této vzdalenost se vétSinou
lidé neznaji a mohou si ztstat cizi. Prikladem je pro navstévniky divadla herec na

jevisti ¢i knéz v kostele.

A k vertikalni vzdalenosti dochazi v pfipadech, kdy spolu hovofti lidé s odlisnou
vyskou. Jedna z podminek vyrovnané komunikace je stejna vyska partneri. Jedinec, ktery je
vy$S ma tendenci k nadfazenosti nad ostatnimi. Je mnoho situaci, pfi nichz je cilen¢

zduraziovana nadfazenost mluvciho pro snazsi zachovani pozornosti posluchaci. Jako

Vvoew

v kostele atd. (Mikulastik, 2010 str. 113).

Posturologie neboli posturika se vénuje drzeni, napéti a uvoliiovani téla, také jeho
naklony a sméru natoceni, vcetné poloh rukou, nohou a hlavy, zkratka komplexni sestavé
vSech jeho ¢asti. Pomoci posturologie Ize zjistit emocni stav, Groven zaujeti a postoj k dané

situaci ¢loveka (Vymeétal, 2008 str. 70).
V posturologii 1ze naptiklad rozlisit (Vymétal, 2008 str. 70):

e drzeni té€la — vzpiimené, shrbené, ochablé, sebevédomé;
e drzeni hlavy — pfirozené, nepfirozené, ztuhlé, povysené, ptili§ sklonéné;
e postoj — neklidny, jisty, nejisty, pfirozeny, uvolnény, sebejisty;

e zpusob posedu — klidny, sebejisty, vzpiimeny, shrbeny.

3.3.4 Funkce komunikace

Komunikaéni jednani mé za tikol doséhnout piedpokladaného cile, kterym mize byt
1 urcitd funkce komunikace. Tyto jednotlivé funkce spolu souviseji a dopliuji se, avSak
nemaji mezi sebou jednoznac¢né hranice. Docent Mikulastik pro lepsi pochopeni této

problematiky uvadi naledujici ¢lenéni (Mikulastik, 2010 str. 21):
e funkce informativni slouzi k predavani informaci a dat mezi lidmi;

e funkce instruktivni, jednd se o funkci informativni obohacenou o vysvétleni

vyznamt, postup, navod ¢i jak néceho docilit;
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funkce presvédcovaci, prostiednictvim této funkce dochéazi k plisobeni na jinou
osobu za ucelem zménit jeji postoj, nazor ¢i styl jednani (existuji kupiikladu

racionalni, emocionalni, motivacni ¢i paradoxni pfesvéd¢ovani);

funkce posilovaci a motivujici souvisi s funkci pfesvédcovaci, jedna se o posilovani

sebevédomi a vlastni potiebnosti, také dochazi k posilovani pouta k néemu;

funkce zabavna, jejim ucelem je n€koho pobavit, rozesmat a udélat mu radost, aby

byl spokojeny;

funkce vzdélavaci a vychovna, jde o kombinaci funkce informativni a instruktivni

spolu s dohledem, dozorem a kontrolou;

funkce socializa¢ni a spolecensky integrujici ma za ukol tvofit mezilidské vztahy,

sblizovat je a pomahat v navazovani kontakti;

souvztaznost, informace jsou tvoreny do urcitych souvislosti, jez slouzi k lepsSimu

pochopenti;

funkce osobni identity pomaha odpovédét na zakladni otazky dilezité pro kazdého

Cloveéka (kdo jsem, kam smétuji a v co vefim), pomahé lidem pochopit mnoho véci

0 sob¢ samém a uspotadat si své postoje a nazory;

poznavaci funkce, tato funkce je uzce spjata s funkci informativni, diky ni si lidé

mohou sdélovat kazdodenni zazitky a plany;

funkce svérovaci, S pomoci této funkce se 1idé zbavi pocitu vnitiniho napéti a 1épe

piekonaji neptijemné situace;

funkce unikova pomaha lidem se odreagovat, kdyz jsou smutni, otraveni ¢i néjakym

zpusobem nespokojeni.
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3.4 Manazerska komunikace

Fungujici vnitropodnikova komunikace ma obrovsky vyznam v organiza¢nim
prostiedi. Manazer musi kazdy den komunikovat s lidmi, o néfem je informovat,
koordinovat jejich aktivity, ovlivilovat je a soucasné jim ulehcovat pracovni podminky.
Prostfednictvim oboustranné komunikace manazer informuje své podiizené o zméndch
V podnikové politice a o planech do budoucna, pficemz spolupracovnici na to mohou ihned
reagovat a vyjadfit tak vlastni nazor. Je to zkratka prostfedek, ktery dokdze vzajemné
propojit vSechny lidi v organizaci, jak je vyzna¢eno na Obrazku ¢. 9 (Armstrong, 2007 str.
661).

Obrazek 9 - Komunikacni sit manazera

ZAKAZNiICI STATNI INSTITUCE

EXTERNI sIT

ORGANIZACENI SiT
PRIMY
NADRIZENY

NADRIZENI NEPRIMY
NADRIZENEHO NADRIZENY

SPOLU- SPOLU-

PRACOVNICI <‘l:> MANAzER <:> PRACOVNiICI

@@%

PROFESNi ASOCIACE

NEPRIMI PODRIZENI
PODRIZENI PODRIZENYCH
PODRIZENI
VLIVNE SKUPINY DODAVATELE

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012

3.4.1 Komunikacni kanaly

Prostfednictvim komunika¢nich kanali dochéazi k ptenosu sdéleni. Pro efektivni
komunikaci je zasadni zvolit si vhodny komunika¢ni kanal. MiZe nastat tzv. efekt

pusobivosti informace, se kterym si lidé setkdvaji napiiklad u pfenosu prostfednictvim
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médii, pfi kterém si vybavi pfedev§im zpravy, jez je emocionaln€ ovlivnily a byly pro né

pusobivé (Bedrnova, a dalsi, 2012 str. 321).

Komunikaéni kanaly je mozné rovnéz délit na formalni a neformalni (Bedrnova, a

dalsi, 2012 str. 322):

1. formalni vznikaji na zaklad¢ organizac¢ni struktury podniku,

2. neformalni jsou dany predevsim neformalnimi mezilidskymi vztahy.
V podniku existuji ¢tyfi irovné komunikacniho procesu (Mikulastik, 2010 str. 122):

1. intropersonalni urovein — jedna se o vnitini monolog nebo dialog,

2. interpersonalni urovei — komunikace mezi dvéma ¢i vice lidmi, 1ze komunikovat
S vy$8im managementem, dale s kolegy a tymy, dale s podiizenymi a téz se
zékazniky a obchodnimi partnery,

3. organiza¢ni komunika¢ni sit’ — opét 1ze komunikovat s vy$§im managementem,
kolegy, podiizenymi a také se zakazniky a obchodnimi partnery,

4. makrosocialni droven — jedna se o masovou uroveit komunika¢niho procesu.

A dale jsou v organizaci rozliSovany tyto komunikaéni kanaly (Bedrnova, a dalsi,
2012 str. 321):

1. vertikalni — jedna se o komunikaéni kanaly, jezZ mohou byt sestupné i vzestupné.

V podniku, kde pirevladd autokraticky styl vedeni, ma komunikace sestupny
charakter, ¢ili proudi od pracovnikli na vyssich trovnich k pracovniktim na nizsich
urovnich. A naopak demokraticky styl vedeni podporuje piedev§im vzestupnou

komunikaci.

2. lateralni (horizontalni) — tyto komunikacni kanaly se vyskytuji mezi dil¢imi Gtvary

na totozné urovni.

3. diagonalni — tyto komunikac¢ni kanaly jsou Vv organizacich nejméné pouzivané,

jelikoZ se nachazeji mezi zaméstnanci a utvary na odliSnych trovnich.
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Milan Mikulastik fadi mezi podnikové komunikaéni kanaly (Mikulastik, 2010 str.
123):

e rozhovor tvari v tvar,

e skupinovy rozhovor, poradu, tymovou diskuzi,
e konferenci, seminafr, prednasku,

e podnikové noviny a ¢asopisy, nasténky,

e externi komunikaci s obchodnimi partnery a zékazniky,
e pisemné zpravy, dopisy, faxy,

e telefonovani, telefonické porady,

e dotazniky, prizkumy minéni,

e metodické pokyny, obézniky, piedpisy,

e e-maily, internet,

e Ciny,

e podnikové tradice, imagy podniku,

e reklama, public relations.

3.4.2 Komunikaéni dovednosti

Kazdy manaZer by mél efektivné a sebevédomé komunikovat ve vSech situacich,
které mohou v praci nastat, a proto by mél uznavat zékladni komunikacni principy
a dovednosti. Pro dosazeni té spravné komunikace na Grovni by mél manaZer ovladat Sest
vyznamnych dovednosti, jeZ se déli na receptivni a expresivni dovednosti, jak je
vyobrazeno na Obrazku ¢. 10, pfi¢emz by mél udrzet urcitou rovnovahu téchto dovednosti

(Krembs, a dalsi, 1998 str. 36).
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Obrazek 10 - Komunikacni dovednosti

KOMUNIKACNI

DOVEDNOSTI
RECEPTIVNI EXPRESIVNI
POZOROVANI NASLOUCHANI EMPATIE DOTAZOVANI POPISOVANI PRIJIMANI

ZAVERUD
Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

1. Receptivni dovednosti jSOU pouzivany pfi pfijimani informaci. Jedna se o aktivni
komunikac¢ni dovednosti, pfi nichz je tfeba védomé potlacit emoce a ostatni
myslenky a soustiedit se pouze na nazory a pocity toho druhého. Radi se mezi né

pozorovani, naslouchani a empatie (Krembs, a dalsi, 1998 str. 38).

e Pozorovéni ma za ukol zjistit, o jaky druh komunikacni situace se jedna, jestli jde
0 nestandardni pfipad, nebo zda je pfijatelné tuto situaci pfifadit ke konkrétnimu
modelu. Kli¢ovymi ¢innostmi pozorovani jsou: ,,zjistit, CO Se odehrdva a 0 cO V dané
situaci jde, dadle naleznout konkrétni priklady specifického jedndni, a také naleznout

odpovidajici vzorce chovani a vysledkii (Fiedler, a dalsi, 2005 str. 47).%

Smyslem pozorovani je sledovat, naslouchat a intenzivné vnimat dané informace bez
utvareni predCasnych subjektivnich zavérti. Naptiiklad hald efekt muize snizit kvalitu
pozorovani tim, ze na zaklad¢ pozitivni nebo negativni reakce na pozorovaného ¢lovéka je
ovlivnéna interpretace jeho vyroku ¢i ¢inu pozorovatelem. Také vytvafeni stereotypl
je znacnou prekazkou pozorovani, pfi¢emz nejvice byvaji stereotypy zalozeny na pohlavi,
rase ¢i veéku lidi. A tzv. projekce je typ zkresleni pozorovani, pii némz dochazi k ptenosu
vlastnich obav, pfedpokladt a o¢ekavani pozorovatele na pozorovaného ¢lovéka (Krembs,

a dalsi, 1998 str. 40).

e Naslouchdni znamena vyslechnuti informace, urcit jeji hlavni body a ptfipadné
problémy a vyhodnotit pfesnost jejtho podani. Klicovymi ¢innostmi naslouchani

jsou: ,pristoupit k poslechu s cistou mysli a soustredit se na to, co a jak kdo rika,
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dale si overit, zda jsme spravne pochopili to, co nam kdo rika a poté se pokusit urcit

myslenky a pocity toho druhého (Fiedler, a dalsi, 2005 str. 47).“

Smyslem naslouchéni je dosdhnout toho, aby ob¢ strany zcela vnimaly a porozumély
prezentovanému sdé¢leni, nehledé na to, zda s nim souhlasi. Osoba, jez naslouchd, by méla
porozumeét reakcim, cilim a potiebam naslouchaného, aniz by ho néjakym zpisobem
prerusovala. Pfekazky pozorovani mohou negativné ovlivnit také naslouchéni, a proto je
titeba tomu védomé zabranit, pricemz ,,se védomé rozhodnout druhému naslouchat s cilem
porozumét a parafrdzovat vyslechnuté a ovérit si tak, ze jsme vsemu porozumeéli (Krembs, a

dalsi, 1998 str. 41).*

e Empatie je schopnost vcitit se do pocitl a jednani druhé osoby. Pomoci empatie je
mozné zjistit pocity, sdélené zkusenosti a hodnoty druhé osoby a presvédcit se, zda

jsou vnimany na zéklad¢ jejich bézné interpretace (Krembs, a dal$i, 1998 str. 42).

Kli¢ovymi ¢innostmi empatie jsou: ,,oceneni a pokus o akceptovani myslenek,
pocitit, hodnot a nazori druhé strany, dale dat najevo, jak byly pochopeny a poté se
rozdelit s komunikujicim partnerem o vlastni, obdobné zkusenosti, dat tak najevo, Ze jsme

pochopili spravné (Fiedler, a dalsi, 2005 str. 47).

Smyslem empatie je néjakym zpuisobem omezit napéti, posilit divéru a pocit, Ze
ma osoba néco spole¢ného s druhou komunikujici osobou. Hodnotny empaticky vztah
lze vytvofit pouze tam, kde maji obé komunikujici strany néco spolecného, jako
naptiklad: obdobné zkuSenosti, podobné reakce, déale také schopnost uvést ilustraci
nazoru té druhé osoby ¢i fakt, Ze k potvrzeni pfijmu informaci pouZziji neverbalni
komunikaci, tedy gesta, pfikyvovani apod. Naopak pokud se pocity, hodnoty
a zkuSenosti komunikujicich osob naprosto rozchazeji, tak je velmi obtizné vytvofit

empaticky vztah (Krembs, a dal$i, 1998 str. 43).

2. Expresivni dovednosti jsou vyrazové komunikacni dovednosti. Jedna se o aktivné
pusobici komunika¢ni dovednosti, bez nichz je nemozné vnést do diskuze nové
informace a sméfovat diskuzi uréitym smérem. Radi se mezi né dotazovani,

popisovani a piijimani zavért (Krembs, a dalsi, 1998 str. 44).

42



e Dotazovani mé za ukol dotazovat se na informace a usudky tak, aby osoba, ktera se
dotazuje, ziskala nalezité, vhodné a ptfiméfen¢ podrobné reakce od dotazované osoby

(Krembs, a dalsi, 1998 str. 44).

Klicovymi ¢innostmi dotazovani jsou: ,.formulovat otazky s ohledem na to, co
bylo Feceno, dale se ptat, abychom si potvrdili své zkuSenosti, nazory, nebo ziskali nove
informace, a také dat prednost pouzivani otevienych otdzek (Fiedler, a dalsi, 2005 str.
47).

Smyslem dotazovani je vnést do diskuze nélezité informace a zamezit pfipadnym
nedorozuménim. Pomoci otazek je diskuze sméfovana urcitym smérem a je 0mezeno
pusobeni komunikacnich zébran. Dotazovani zahrnuje aktivni zjistovani a ovéfovani
a jeho cilem je ziskat relevantni informace. Efektivni dotazovani vyzaduje, aby se osoba,
kterd se dotazuje, zajimala o to, co dotazovana osoba fikd, a tento zajem verbalné
I neverbalné projevovala. Také by osoba, jez se dotazuje, méla klast oteviené otazky,

jelikoz uzaviené otazky sméfuji k ukonceni komunikace (Krembs, a dalsi, 1998 str. 45).

e Popisovani znamend identifikaci urcitych, specifickych ptikladti chovani a jeho
disledkt. Klicovymi €innostmi popisovani jsou: ,,informovat primérené podrobné
0 specifickych predmeétech jednani (ujasnéni zameéreni diskuze), dale poskytnout
priklady stejnych problému a ukazat, jak vysledky oviivnili druhé lidi apod., a téz
zajistit, aby priklady a informace o nich byly sdélovany ve vhodném casu a ve

vhodném rozsahu (Fiedler, a dalsi, 2005 str. 48).*

Smyslem popisovani je zajistit, aby osoby, jez spolu vedou diskuzi, vnimaly
diskutované problémy konkrétné a totozné. Pfi popisovani se osoba, jez néco popisuje,
musi vyjadfovat srozumitelné, jasné a konkrétné k dané problematice (Krembs, a dalsi,
1998 str. 46).

e Piijimani zavéra spociva ve formulaci zjisténych skutecnosti, objasnéni celkového

postoje, charakterizovani primarnich doporuceni a pfijmuti rozhodnuti
komunikatorem. Kli¢ovymi ¢innostmi piijimani zaveéri jsou: ,,ocenit a urcit celkovou
kvalitu jednani a jeho vysledkii, také kontrolovat osobni predpojatosti a predsudky,
dale odlisit to, co ma urcity ¢lovek ,, pod kontrolou* a co ne, a také vyjadrit diisledky,

rozhodnuti nebo doporuceni (Fiedler, a dalsi, 2005 str. 48).
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Cilem pfijiméni zavért je vzdjemné porozumeéni osob, které spolu diskutuji, jez
se tyka celkovych postojti, doporuceni, rozhodnuti, ujednani a potencialnich disledka.
Komunikace je podryvana jednostrannymi zavéry, naopak zavéry, jez vychazeji z toho,
co ob¢ osoby, jez diskutuji, vnesly do diskuze, umoziuji piispét k uspeésnému feseni

(Krembs, a dalsi, 1998 str. 49).

3.4.3 Efektivni komunikace

Existuje né€kolik pozadavkl, doporuceni a zadkladnich pravidel, jez pomahaji
manazeriam spravné komunikovat se svymi spolupracovniky v jakékoli situaci. At se jedna
o motivaci spolupracovnikl, vysvétleni néjakych tukold, feSeni vzniklych problému,
samotného fizeni tymu ¢i stanoveni cild, v kazdé z téchto situaci musi probihat naprosto

efektivni komunikace ze strany manazera (Vymeétal, 2008 str. 26).

V jakékoli situaci a pii jakémkoli typu komunikace by se mél manaZzer fidit nize
uvedenymi zékladnimi pozadavky, které musi efektivni komunikace spliiovat, kazdy

manazer by se tedy mél vyjadrovat (Vymétal, 2008 str. 27):

e 7zietelné,
e strucné,
e korektne,
e uplné,

e zdvorile.

Prezentacni dovednosti manazera

Cilem manazera je, aby se pii jeho projevu posluchaci plné soustfedili na obsah jeho
sdéleni, porozuméli mu a v nejlepsim piipade i sdileli jeho mySlenky a nazory. Aby tohoto
cile dosédhl, tak musi ovladat sprdvnou techniku projevu. Jeho fe¢ musi byt logicky
uspotadana, myslenkové bohatd a jazykové vytfibend. Také by mél volit piehledna
a vyznamové jednoznacna slova a naopak by nemél ¢asto opakovat stejné fraze. Hlas by mél
mit pfijemny ton a mél by plsobit upiimne, pozitivné a presvédéive. Dale mimo jiné zalezi
na celkovém dojmu, drZeni téla, pohybech 1 o¢nim kontaktu. Dobry fe¢nik by mél zlstat sdm

sebou, byt empaticky, charismaticky a energicky (Jifincova, 2010 str. 117).
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Dle Jana Vymétala je tieba se fidit témito zakladnimi pravidly jednani s lidmi pro

dosazeni efektivni komunikace (Vymétal, 2008):

e NesniZovat hodnotu druhych lidi — manazer by se tedy nemél divat na své
spolupracovniky svrchu, nemél by je ponizovat ani podcenovat a rozhodné
by nemél zpochybiiovat jejich schopnosti a dovednosti.

e ZvySovat hodnotu druhych lidi — spravny manazer by mél svym kolegiim
ukazat, zZe si jich a prace, kterou odvadéji, vazi a ze jsou pro n¢j daleziti. Mél
by je pfedevsim upiimné chvalit, povzbuzovat a podporovat.

e Podnécovat druhé lidi v ¢innosti — ndlezity manazer by mél umét své
spolupracovniky spravné motivovat, pfi¢emZz jim vSe potiebné vcas

vysvétlovat a se v§im jim byt ndpomocen.

Uspé&sny a schopny manaZer by si tedy mél sebe i ostatnich kolegii vazit. Mé&l by
komunikovat nendsilng, oteviené a empaticky naslouchat. Piipadné spory by mél fesit
s chladnou hlavou a pfistupovat k nim konstruktivné, jelikoz tak mohou prispét k jeho
rozvoji. Déle by se m¢l spravné, struéné a zdvorile vyjadiovat a také spravné vystupovat

(Basu, a dalsi, 2013 str. 57).

344 Komunikacni bariéry

Efektivni komunikace manazera muze byt naruSena ¢i zcela piekazena kvili
komunikac¢nim bariéram, diky kterym dochazi k dezinterpretaci a zkresleni zprav a Spatné
zpétné vazbé, coz zpisobi nedliivéru, nejistotu, napéti a neporozuméni mezi manazerem

a jeho podtizenym (Abuargoub, 2019).

dlouhodobé;si.

Mezi vnéjsi poruchy komunikacniho procesu lze zaradit pfiliSny hluk, teplotni

podminky v podobg pfili§ velkého horka ¢i zimy, nebo naptiklad cizi osobu v mistnosti.

A jako vnitFni rusivé faktory lze povazovat neblahy psychicky ¢i fyzicky zdravotni

stav Ucastnika komunikace (Bedrnova, a dalsi, 2012 str. 358).
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Mezi nejcastéj$i bariéry v komunikaci se fadi ¢as, neporozuméni, predsudky,

nepozornost a odlisny zptsob vyjadiovani (Khelerova, 2010 str. 37):

e (¢as — pokud ucastnici komunikace pocituji Casovy stres, tak dochazi
k taktickym chybam a nemaji tedy Cas na spoleéné navazani vztahu, na

kladeni otazek ¢i aktivni naslouchani toho druhého;

e neporozuméni — osoby, jez spolu diskutuji, si nemusi vzdy vzdjemné
porozumeét, mohou vnimat véc pouze ze svého pohledu a nepfipustit nazor

a pohled druhé strany, tim mtze dojit i ke konfliktu,

e predsudky — Vpfipadé, Ze ma ucastnik komunikace zaporny postoj
k n¢jakému tématu nebo predsudky viici néCemu ¢i néjaké osobé, tak je velmi
pravdépodobné, ze o tom nebude chtit viibec diskutovat, v opaéném piipadé

nebude chtit pfi nejmensim zménit sviij ndzor;

e nepozornost — néktera z osob, které spolu komunikuji, mize byt z riznych
priCin nepozorna a nesoustiedénd. Dochazi tudiz k tomu, ze osoba aktivné
nenasloucha a unikaji ji tedy diilezité informace. Casto se jedna o vyjadfeni

nezajmu.

e odliSny zpiisob vyjadrovani — piekazkou je fakt, Ze nckterd slova maji
vV odborném jazyce vice vyznami, jeZ nemusi znat vSichni UCastnici
komunikace. A v kazdém oboru ¢asem dochazi k tvorbé specifického jazyka,

ktery je pro ostatni lidi nesrozumitelny.
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4 Vlastni prace

Vlastni ¢ast diplomové prace se zabyva vyznamem jednotlivych prvk manazerské
komunikace, jez probihd mezi manazerem a jeho podiizenymi pracovniky. Potfebna data

byla ziskana kvantitativnim vyzkumem ve formé¢ dotaznikového Setfent.

4

Vlastni préce je rozdélena do ¢ty zdkladnich ¢asti. Prvni ¢ast je zaméfena na zplsob
zpracovani zjisténych dat pomoci statistického testovani. Ve druhé casti je piedstavena
zvolena spole¢nost Ceska spofitelna, a.s. Tieti ¢ast se zabyva charakteristikou respondentt,
tedy manazery Ceské spofitelny, a.s. A posledni &ast zahrnuje analyzu zjisténych dat

ziskanych z dotaznikového Setfeni.

4.1 Zpusob zpracovani zjiSténych dat

Dotaznikové Setfeni bylo zvoleno jako optimalni prostfedek pro vytvoteni analyzy
vyznamu jednotlivych prvkd v manazerské komunikaci, kterého se zacastnilo 34 manazeri
Ceské spofitelny, a.s. Strukturovany dotaznik byl vytvofen online pomoci sluzby Google
Forms, a byl respondentim rozeslan elektronicky, jeho uplna struktura je uvedena

v Priloze ¢. 1.

Dotaznik byl rozdé€len na identifikacni a zjiSt'ovaci ¢ast. Identifika¢ni Cast se skladala
ze tii uzavienych otazek zaméfenych na charakteristiku respondentil, tudiz odpovidali na typ
pohlavi, iroven managementu a pocet podiizenych pracovnikil. Zjistovaci ¢ast obsahovala
12 meritornich otazek tykajicich se komunikace. Konkrétné zahrnovala formy komunikace,
prvky verbélni a neverbalni komunikace, komunika¢ni sméry, komunikacni dovednosti,
efektivni komunikaci a nezastupitelnost osobniho setkani, elektronické komunikace
a pisemné komunikace v manaZerské komunikaci. Dvé otazky ve zjiStovaci Casti byly
uzaviené polytomické s jednou moznou volbou odpovédi. Zjistovaci ¢ast také obsahovala
tfi oteviené otazky. A soucéasti sedmi otdzek v této casti byla stupnice ptikladaného
vyznamu, respondenti si tedy mohli zvolit na Skale od jedné do Ctyt, pficemz:

1 = maly vyznam,
2 = stfedni vyznam,
3 = velky vyznam,
4 = z&sadni vyznam.

Celkem dotaznik obsahoval 15 otazek.
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Zjisténa data byla zpracovana do tabulek a grafii a poté vyhodnocena pomoci
zakladnich statistickych metod, jako jsou vazeny aritmeticky primeér, vézeny rozptyl,

smérodatna odchylka a variacni koeficient.

4.1.1 Vazeny aritmeticky pramér

V ptipadé, ze jsou hodnoty statistického souboru sefazeny dle relativniho vyznamu,
tedy dle jejich diilezitosti, tak je tfeba namisto prostého aritmetického priméru pouzit vazeny
aritmeticky prumeér, jez se nejcastéji pouziva u velkych statistickych soubor. Vazeny
aritmeticky primér lze vypocitat dle nasledujiciho vzorce, pficemz X; vyjadiuje zjisténé

hodnoty a nj znaci pocet ¢lenu statistického souboru (Soucek, 2006 str. 17).

[1] Z x,n

1 k
X=———09-—+.resp. jako x =— E xn,.
n
i=1

4.1.2  Vazeny rozptyl

Rozptyl je definovan jako ,.aritmeticky primeér ze ctvercu odchylek jednotlivych
hodnot od prumeéru (Soucek, 2006 str. 20)* a je nejznaméjsi a nejcastéji aplikovanou mirou
variability. P#i vypoétu vazeného rozptylu, dle nasledujiciho vzorce, je piihlizeno

k ¢etnostem jednotlivych obmén (Soucek, 2006 str. 19).

[2] Y (x-x)n,

4.1.3 Smérodatna odchylka

Jelikoz je vysledek rozptylu vyjadien ve ¢tvercich mémych jednotek, tak se dava
prednost jeho druhé odmocning, tedy smérodatné odchylce. Pokud je rovna nule, tak jsou
data statistického souboru stejnd. Dale je zobrazen zjednoduSeny vzorec pro vypoclet

smérodatné odchylky (Soucek, 2006 str. 21).
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4.1.4 Variaéni koeficient

Varia¢ni koeficient se vyuZziva pro srovnéani variability nejméné dvou soubort, které
maji rozdilné mérné jednotky a trovné hodnot. Jedna se o pomér smérodatné odchylky
a praméru v procentech viz nasledujici vzorec. Varia¢ni koeficient tedy vyjadiuje, z kolika
procent se v pruméru odchyluji jednotlivé hodnoty od aritmetického priméru (Soucek, 2006
str. 22).

[4]
V =

s'('
Tox
4.2 Charakteristika zkoumaného objektu

Ceska spofitelna, a.s. je bankou s nejdelsi tradici na Geském trhu, existuje pies 190
let. Vznikla na pocatku 19. stoleti, aby pomohla lidem k prosperité, chudé vrstvé ziskat sviij
vlastni majetek a 1épe hospodafit s penézi. Roku 1819 byla ve Vidni zaloZena prvni
spotitelna Erste Oesterreichisches Spar-Casse, nyné&jsi Erste Group, jez je od roku 2000
matefskou spolecnosti Ceské spofitelny a ma své pobocky v sedmi statech Evropy. V roce
1825 byla v Praze vybudovana prvni Ceska spofitelna, jez méla nazev Schranovaci
pokladnice pro hlavni mésto Prahu a pro Cechy, pozdg&ji nazyvana Spofitelna Eeska, ktera je

nejstars§im pravnim predchiidcem nyngjsi Ceské spotitelny (Ceska spotitelna 2019).

V soudasnosti je Ceska spofitelna nejvétsi bankou na Geském trhu podle poédtu
klientl, ktery ¢ini 4,5 milionu. Svou Sirokou nabidku bankovnich produktl nabizi fyzickym
0s0bam, malym a stfednim podnikiim, méstiim a obcim, ale také velkym podnikiim. Ceska
spofitelna zaméstnava vice nez 9 900 zamestnanct a jeji organizacni struktura je divizionalni

(Ceska spoftitelna 2021).

Pro zpracovéani vlastni prace byl rozeslan elektronicky dotaznik manaZeram
pracujicim na vSech Grovnich managementu na riznych oddélenich Ceské spofitelny, a.s.

v Ceské republice.
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4.3 Charakteristika respondenti

Vyzkumu se zOc€astnilo 34 manazerli vykondvajicich svou funkci na riznych
oddglenich Ceské spotitelny, a.s. po celé Ceské republice. NiZe je vytvofena charakteristika
dotazovanych respondenti pomoci tii kruhovych diagramt, jez procentualné vyhodnocuji

rowr

odpoveédi na tfi uzaviené otazky v identifikacni ¢asti dotaznikového Setieni.

Graf 1 - Pohlavi

H Zena

B Muz

Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
Z celkového poctu 34 manazeri se vyzkumu zhcastnilo 11 Zzen a 23 muzu.
Na Grafu ¢. 1 je zobrazeno procentualni vyjadieni odpovédi, pricemz 32 % tvoii zeny
a 68 % tvofi muzi.

Graf 2 - Uroveri managementu

m Nizsi
(provozni)
management

B Stfedni
management

Vrcholovy
management

Zdroj: Viastni tvorba, 2021

50



Druhé identifikacni otazka zjiStuje Giroveh managementu respondentli pomoci tii
moznych odpovédi. Z Grafu €. 2 je patrné, Ze nejvice zastoupeny je stfedni management, na
jehoz Grovni manazefi vedou cela oddéleni ¢i seky, konkrétné 20 respondenty, coz je 59 %.
Dale vrcholovy management, na jehoz urovni manazeti mimo jiné urcuji strategické plany
podniku, zastupuje osm respondentd, tj. 23 %. A na Urovni niz§iho neboli provozniho
managementu pracuje pouze Sest respondentl, tj. 18 %, ktefi vedou tym tadovych

pracovnik.

Graf 3 - Pocet podrizenych pracovnikii

B Méné nez 5

9% 6% = 9%

m5-19
20 -39

40 - 59

m60 — 79

m 80 a vice

Zdroj: Viastni tvorba, 2021

A posledni otdzka z identifikacni Casti vyzkumu se zabyva poctem podiizenych
pracovniki respondentt, jak je zobrazeno na Grafu €. 3. Tato otazka obsahuje skdlu se Sesti
rozmezimi. VéEtSina respondentd, konkrétné 22, tj. 64 %, odpovédé€la, Ze se jeji pocet
podiizenych pracovnikil pohybuje na rozmezi 5 — 19 lidi. Cty¥i manazefi, tj. 12 %, uvedli,
ze vedou tym 20 — 39 podtizenych pracovnikl. Pouze tfi manazefi, tj. 9 %, maji 40 — 59
podfizenych. Stejné je tomu tak ve skupiné méné nez pét podiizenych, jeZz se tyka tii
manazert, tedy rovnéz 9 %. Zadny z respondentil nevede tym 60 — 79 osob. A jen dva

Z dotazovanych manazerdq, tj. 6 %, maji vice nez 80 podftizenych pracovnikd.

4.4 Analyza zjiSténych dat

Druhou ¢ast dotaznikového Setfeni tvoii tematické bloky, které se tykaji manazZerské
komunikace. Pro snadn&jsi piehlednost jsou jednotlivd témata rozdélena do deviti

podkapitol, jez jsou fazeny dle potadi otazek v dotaznikovém Setieni.
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4.4.1 Formy komunikace

Nejprve bylo zjistovéano, kterou z forem komunikace respondenti pii své préci
nejvice pouzivaji. Z Grafu €. 4 vyplyva, ze vétsSina respondenttll, tedy 79 %, coZ je 27
Z dotazovanych manazerti, pfi své praci nejvice pouziva Ustni komunikaci. Dale Sest
respondentt, tj. 18 %, nejvice pouziva pisemnou formu komunikace. A jen jeden
z celkového poctu dotazovanych, tj. 3 %, jako nejcastéji pouzivanou formu komunikace
zaskrtl telefonickou komunikaci. Zadny z manaZerd pfi své praci nejéastéji nepouziva
vizualni komunikaci.

Graf 4 - Formy komunikace

m Ustni komunikace
(rozhovory, diskuze,
porady)

B Pisemna komunikace
(dopisy, e-maily,
Zpravy)

Telefonicka
komunikace

H Vizualni komunikace

(grafy, tabulky)

Zdroj: Viastni tvorba, 2021

V nasledujicich sedmi otdzkach respondenti urcovali diilezitost jednotlivych
komunikaénich prvki na bodové skale od jedné do ¢tyt, pficemz jedni¢ka znamenala maly
vyznam a cCtyfka naopak zisadni vyznam. Jednotlivé odpovédi kazdé z otazek jsou
vyhodnoceny pomoci zakladnich statistickych ukazateld a nasledné zaneseny do
sloupcovych grafii a do tabulek.

Pomoci grafti €. 5 — 8 je zobrazena analyza otazky €. 5 z dotaznikového Setieni, jez
se zabyva vyznamem jednotlivych forem komunikace v roli manazera. Jako prvni je feSena
ustni komunikace, do ktera se fadi naptiklad rozhovory, porady ¢i diskuze. Z Grafu €. 5
vyplyva, ze 25 manazerd, tj. 74 %, priklada Gstni komunikaci zdsadni vyznam a devét
respondentt, tj. 26 %, ji ptisuzuje velky vyznam. Maly ani stfedni vyznam Vv tomto piipade

nebyl zvolen.
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Graf 5 - Ustni komunikace
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
Vyznam pisemné komunikace, mezi jejiz prostiedky patii dopisy, e-maily, zpravy
apod., zobrazuje Graf ¢. 6. Pfesn¢ polovina manazert, tedy 17, ptiklada pisemné formé
komunikace velky vyznam. Jako zasadni povazuje pisemnou komunikaci 11 respondentl,
coz je 32 %. Pro Ctyfi manazery ma tato forma komunikace stfedni vyznam a maly vyznam
ji ptikladaji pouze dva respondenti.

Graf 6 - Pisemnd komunikace

Pisemna komunikace (dopisy, e-maily,
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

Z Grafu €. 7 je patrné, ze pro t€émét polovinu respondenttl, tedy 16, ma telefonicka

komunikace velky vyznam. 12 manazeru, tj. 35 %, pfitadilo této form¢ komunikace stfedni
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vyznam. Sest manazert telefonické komunikaci ptiklada zasadni vyznam a zadny

Z odpovidajicich nepovazuje telefonickou formu komunikace za malo vyznamnou.

Graf 7 - Telefonickd komunikace

Telefonicka komunikace
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
Posledni komunika¢ni formou u této otazky je vizudlni komunikace, mezi jejiz
nastroje se fadi naptiklad grafy a tabulky. Vice nez polovina manazert, tedy 18, ptifadila
vizudlni komunikaci stfedni vyznam, jak je znazornéno na Grafu ¢. 8. Sedm respondentt
povazuje vizualni komunikaci za velmi vyznamnou. Zasadni vyznam této formé komunikace
ptiklada pét manazerd, tj. 15 % a pro Ctyfi respondenty ma naopak maly vyznam.

Graf 8 - Vizudlni komunikace

Vizualni komunikace (grafy, tabulky)
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
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V Tabulce €. 1 jsou vyobrazeny pocty odpovédi u jednotlivych forem komunikace.
Dale jsou v tabulce uvedeny zakladni statistické ukazatele, tedy vazeny aritmeticky prameér,
vazeny rozptyl, smérodatna odchylka a varia¢ni koeficient, s pomoci nichz lze urcit, ktera
z forem komunikace ma nejvétsi a naopak nejmensi vyznamnost a také celkovou variabilitu
odpovédi. Nejvetsi vyznamnost ma jednoznacné Ustni komunikace, u niz dosahuje vazeny
aritmeticky prumér hodnoty 3,74, dalsi v poradi je pisemna komunikace s hodnotou 3,09,
poté telefonicka komunikace s hodnotou 2,82 a nejmensi vyznamnost ma vizualni
komunikace s hodnotou 2,38. U utstni komunikace je nejmensi smérodatna odchylka, tedy
odchylky a varia¢niho koeficientu vyjadiuji, Ze se vétSina respondentil v odpovédich
shodovala, coZ je patrné z poctu odpovidajicich, konkrétn€ 25 respondentt zaskrtlo zdsadni
vyznam u ustni komunikace. Naopak nejmensi vyznamnost dle vazeného aritmetického
prameéru lze ptisuzovat vizudlni komunikaci s hodnotou 2,38. Tato forma komunikace ma

dale nejvyssi variacni koeficient, coz znaci, ze se odpovéedi respondentt pfili§ neshodovaly.

Tabulka 1 - Formy komunikace

3,74 0,19 11,81%

2 4 |17 |11 3,09 0,67 0,82 26,48%
0 |12 |16 | 6 2,82 0,50 0,71 25,00%
4 |18 | 7 5 2,38 0,77 0,87 36,73%

Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

4.4.2 Prvky verbalni komunikace

V dal$im tematickém bloku respondenti pfifazovali vyznam péti dilezitym prvkim
verbalni komunikace. Analyza otazky €. 6 z dotazniku je zobrazena pomoci grafti ¢. 9 — 13.
Nejprve manazeti posuzovali, jak je pfi komunikaci vyznamnd vhodné hlasitost feci.
Z Grafu €. 9 je patrné, ze 19 manazerq, tj. 56 %, piiklada vhodné hlasitosti pii manazerské
komunikaci velky vyznam. 29 % respondentti, tedy deset, povazuje tento prvek verbalni
komunikace za stfedné vyznamny. Pouze pro pét odpovidajicich, coz je 15 %, ma vhodné
zvolena hlasitost feci v roli manazera zdsadni vyznam. V tomto ptipadé nikdo nezvolil maly

vyznam.
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Graf 9 - Vhodna hlasitost reci

Vhodna hlasitost reci

60%
50%
40%
30%
20%

10%
0%

0%
1 - maly vyznam 2 - stfedni vyznam 3 - velky vyznam 4 - zasadni vyznam

Zdroj: Viastni tvorba, 2021
Dale respondenti hodnotili vyznamnost u vhodné rychlosti feci, jak je vyobrazeno na
Grafu €. 10. 21 manazeri, coZ je 62 %, pfisuzuje vhodné rychlosti feci velky vyznam. Sedm
odpovidajicich ptiklada spravné zvolené rychlosti feci stiedni vyznam a Sest z nich, tedy
18 %, prtitadilo tomuto prvku verbalni komunikace zasadni vyznam. I v tomto piipadé se

nenasel nikdo, pro koho by byla spravn¢ zvolena rychlost fe¢i méalo vyznamna.

Graf 10 - Vhodnd rychlost reci
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Zdroj: Viastni tvorba, 2021
Manazefti dale posuzovali, jaky pro né mé vyznam nepouzivani slovni vaty, do niz
lze zaradit slova jako napiiklad prosté, vlastné, jakoby, apod. Nejvice respondentu,

konkrétne 41 %, pritadilo nepouzivani slovni vaty velky vyznam. Pro 12 z celkového poctu
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dotazovanych manazert, tedy 35 %, ma tento prvek komunikace stfedni vyznam. Moznost
zésadni vyznam oznacilo pét respondentd. A pouhych 9 %, tedy 3 lidé, povazuji nepouzivani
slovni vaty za mélo vyznamné, jak je znazornéno na Grafu ¢. 11.

Graf 11 - Nepouzivani slovni vaty
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Zdroj: Viastni tvorba, 2021
Z Grafu €. 12 je ziejmé, ze pro 11 manazerq, tj. 32 %, ma nepouzivani vulgarismi
zésadni vyznam a pro stejny pocet respondentli ma tento prvek velky vyznam. Devét
odpovidajicich, tj. 27 %, ptiklada nepouZivani vulgarismil pfi jejich pracovni komunikaci
stfedni vyznam a jen tfi manazefi povazuji tuto vlastnost za malo vyznamnou.

Graf 12 - Nepouzivani vulgarismil
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Zdroj: Vilastni tvorba, 2021
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Poslednim prvkem verbalni komunikace u této otazky je absence chyb v artikulaci.
Za chyby v artikulaci lze povazovat naptiklad Spatnou vyslovnost, huhlani, polykéani pismen,
¢1 zadrhdvani. Z Grafu ¢. 13 vyplyva, ze 44 % manazer ptikladd tomuto prvku velky
vyznam. Pro 12 respondentt, tj. 35 %, je absence chyb v artikulaci pfi praci manazera stfedné
vyznamnd. Maly vyznam zvolilo pét manazerq, tj. 15% a pouze dva respondenti ptisuzuji

absenci chyb v artikulaci zdsadni vyznam.

Graf 13 - Absence chyb v artikulaci
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

Do Tabulky €. 2 je zanesena analyza vSech odpovédi na Sestou otazku, kterd
hodnotila vyznamnost dulezitych prvkl verbalni komunikace. Nejvétsi vyznamnost ma
vhodna rychlost feci, u které dosahuje vazeny aritmeticky primér hodnoty 2,97, dalsi
Vv pofadi je nepouzivani vulgarismt s hodnotou 2,88, poté je vhodna hlasitost feci s velmi
podobnou hodnotou 2,85, jako dal§i se fadi nepouzivani slovni vaty s hodnotou 2,62
a posledni v potadi je absence chyb v artikulaci s hodnotou 2,41, coZz znamena, ze ma
nejmensi vyznamnost. U prvku vhodna rychlost feci je nejmensi smérodatna odchylka, tedy
0,62, a také nejmensi variacni koeficient ve vysi 20,79 %. To znamend, Ze se manazeii
v odpovédich nejvice shodovali, jak znaci shoda 21 respondentti u velkého vyznamu tohoto
prvku. A nejmensi vyznamnost dle vazeného aritmetického praméru lze ptisuzovat absenci
chyb v artikulaci. Tento prvek verbalni komunikace ma také nejvyssi variacni koeficient,
coz znaCi, ze odpovédi manazert nebyly pfili§ shodné. Variacni koeficienty prvku
nepouzivani vulgarismi je téméf stejny, i v tomto piipad€ se odpovedi respondentl piilis

neshodovaly.
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Tabulka 2 - Prvky verbalni komunikace

2,85 0,42 22,70%
0|7 21| 6 2,97 0,38 0,62 20,79%
311214 5 2,62 0,71 0,84 32,12%
31911111 2,88 0,93 0,96 33,41%
5 112 |15] 2 2,41 0,65 0,81 33,53%

Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

4.4.3 Prvky neverbalni komunikace

V dal§im tematickém bloku manaZeti pfikladali vyznam péti dilezitym prvkim
neverbalni komunikace. Analyza otdzky ¢. 7 z dotaznikového Setieni je vyobrazena pomoci
grafu €. 14 — 18. Nejdtive respondenti posuzovali, jak je pfi komunikaci vyznamné vhodné
drzeni a postoj t¢la a styl chlize. Odpovédi manazerti se zna¢né neshodovaly. Z Grafu ¢. 14
vyplyva, ze 14 manazer(, tj. 41 %, povaZzuje vhodné drzeni téla a styl chlze za stfedné
vyznamné. 13 odpovidajicich, tj. 38 %, pfisuzuje tomuto prvku velky vyznam. Pro ¢tyfi
respondenty méa vhodné drzeni téla a styl chlize zésadni vyznam a naopak pro tfi

z dotazovanych mé pouze maly vyznam.

Graf 14 - Prvky neverbdini komunikace
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Zdroj: Viastni tvorba, 2021
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Dalsi prvek neverbalni komunikace, kterym je vhodna gestika, je hodnocen velmi
obdobné jako ten ptedchozi. Pro 15 manazerd, tj. 44 %, je vhodna gestika stfedné vyznamna,
jak je zobrazeno na Grafu €. 15. 13 respondentt, tj. 38 %, pfiklada tomuto prvku velky
vyznam. Pro pét manazert ma vhodna gestika zasadni vyznam a naopak pouze pro jednoho

Z dotazovanych mé maly vyznam.

Graf 15 - Vhodna gestika
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
Z Grafu ¢. 16 je zfejmé, Ze vhodny o¢ni kontakt je pro respondenty dilezZity. Témét
polovina manazert, konkrétné 47 %, piiklada vhodnému o¢nimu kontaktu velky vyznam.
Pro 14 respondentt, tj. 41 %, ma zasadni vyznam. A dohromady pouze ¢tyfi odpovidajici

zvolili moznost malého ¢i sttedniho vyznamu.

Graf 16 - Vhodny ocni kontakt
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Ptesné polovina manazert, tedy 17, ptiklada spravnému podani ruky velky vyznam,
jak je znazornéno na Grafu €. 17. Pro 35 % respondentti ma vhodné podani ruky zasadni
vyznam. Za sttedné vyznamny povazuji tento prvek tfi manazefi. A pro dva odpovidajici,
tj. 6%, ma spravné podani ruky maly vyznam.

Graf 17 - Spravné podani ruky
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
Vyznam vhodné vzdalenosti mezi komunikujicimi zobrazuje Graf ¢. 18. Nejvice
respondentli, konkrétné¢ 16, pfisuzuje spravné vzdalenosti mezi komunikujicimi velky
vyznam. Devét manazerd, tj. 26 %, hodnoti tento prvek jako zdsadné vyznamny. Pro 21 %
dotazovanych ma alespon stfedni vyznam. A dva respondenti povazuji vhodnou vzdalenost

mezi komunikujicimi za mélo vyznamnou.

Graf 18 - Vhodnd vzddlenost mezi komunikujicimi
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Tabulka ¢. 3 zobrazuje odpovédi na sedmou otazku, jez se zabyvala vyznamnosti
prvki neverbalni komunikace. Zuvedenych prvki hodnoti manazefi jako zcela
Dalsi v pofadi je spravné podani ruky s hodnotou 3,15, po tom je vhodna vzdalenost mezi
komunikujicimi s hodnotou 2,94, za ni se fadi vhodna gestika, jez dosahuje hodnoty 2,65.
A posledni v potadi je vhodné drzeni a postoj téla a styl chtize s hodnotou 2,53, coz znamena,
ze je tento prvek pro respondenty nejméné vyznamny. U prvku vhodny o¢ni kontakt je
nejmensi smérodatna odchylka, s hodnotou 0,74 a také nejmensi variaéni koeficient ve vysi
22,67 %. Z ¢ehoz vyplyva, ze se dotazovani v odpovédich nejvice shodovali. Naopak
nejvyssi variabilita odpovédi je u prvku vhodné drzeni a postoj téla a styl chlize, variaéni
koeficient je ve vysi 32,14 %. Manazefi tento prvek neverbalni komunikace nepovazuji za

pfiliS vyznamny a v odpovédich se spiSe neshoduji.

Tabulka 3 - Prvky neverbaini komunikace

13 2,53 32,14%

1 ]15]13| 5 2,65 0,58 0,76 28,80%

113 [16]14 3,26 0,55 0,74 22,67%

2 | 3 |17]12 3,15 0,65 0,81 25,71%

2|7 16| 9 2,94 0,70 0,84 28,50%
Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

4.4.4 Prvky pri manaZerské komunikaci

V dalsim tematickém bloku respondenti pfisuzovali vyznam dvéma prvkim pfti
manazerské komunikaci, kterymi se zabyvala otdzka ¢. 8. Nejdiive respondenti hodnotili,
jak je pro né vyznamné mit pfi pracovnim jednani vhodné oblec¢eni. Odpoveédi manazert se
prilis neshodovaly. Z Grafu €. 19 je patrné, ze 16 dotazovanych, tj. 47 %, piiklada vhodnému
obleceni pii pracovni schiizce velky vyznam. Deset respondentd, tj. 29 %, povazuje tento
prvek za stifedné vyznamny. Pro Sest respondentl, tj. 18%, méa vhodné oblefeni pfii
pracovnim jednani zasadni vyznam a naopak pro dva z dotazovanych ma pouze maly

vyznam.
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Graf 19 - Vhodné obleceni pri pracovnim jednani
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
Druhy prvek ptedstavoval piijemny vzhled pfi pracovnim jednani, ktery je zobrazen
na Grafu ¢. 20. Pfesné polovina manaZert, tedy 17, ptiklada tomuto prvku velky vyznam
a pro 35 % manazert ma dokonce zasadni vyznam. Pouze ¢tyfi odpovidajici hodnotili tento
prvek jako stfedné¢ vyznamny a jen pro jednoho z manazeri ma ptijemny vzhled pii
pracovnim jednani maly vyznam.

Graf 20 - Piijemny vzhled pri pracovnim jedndani
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Zdroj: Viastni tvorba, 2021
V Tabulce €. 4 jsou uvedeny odpovédi na osmou otazku, ktera se vénovala vhodnému

obleceni a pfijemnému vzhledu pii pracovnim jednani. Z téchto dvou prvki je pro manazery

vvvvv
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oblecen. Vazeny aritmeticky pramér prvniho Vv potadi z téchto dvou prvki, tedy piijemného
vzhledu pfi pracovnim jednani, dosahuje hodnoty 3,18. Tento 1épe hodnoceny prvek ma
oproti tomu druhému v pofadi menSi variani koeficient dosahujici hodnoty 23,50 %.

Z ¢ehoz vyplyva, Ze se manazefi v odpovédich vice shodovali.

Tabulka 4 - Vhodné obleceni a prijemny vzhled p¥i pracovnim jedndni

16

2,76 0,65 29,17%

1|4 |17 12 3,18 0,56 0,75 23,50%
Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

4.4.5 Sméry manaZerské komunikace

Dalsi tematicky blok se vénoval smérim manazerské komunikace. Analyza devaté
otazky je vyobrazena pomoci grafii ¢. 21 — 24. Nejprve respondenti hodnotili, jaky vyznam
prikladaji vzestupné komunikaci, kterd smétuje od podfizenych pracovnikiim k manazerim.
Z Grafu €. 21 je patrné, Ze pro vice nez polovinu dotazovanych, tj. 53 %, ma tato komunikace
velky vyznam. Pro devét respondenttl, tj. 26 %, ma zasadni vyznam a Sest manazert

povazuje vzestupnou komunikaci za stfedn¢ vyznamnou.

Graf 21 - Vzestupnd komunikace
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
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Opacna k ptedchozi komunikaci je komunikace sestupnd, kterd smétuje od manazert
k jejich podfizenym pracovnikiim. Sestupnou komunikaci hodnotili respondenti o néco 1épe
neZ vzestupnou, jak je znazornéno na Grafu ¢. 22. 47 % dotazovanych ptiklada sestupné
komunikaci velky vyznam a 38 % ji pfisuzuje zasadni vyznam. Jen pét manaZzert ji povazuje
za stiedné vyznamnou. Zadny z dotazovanych nepiiklada sestupné komunikaci maly

vyznam.

Graf 22 - Sestupnd komunikace
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Zdroj: Viastni tvorba, 2021
Dale respondenti hodnotili vyznamnost formalni komunikace. Z Grafu ¢. 23 je
ziejmé, ze pro 19 manazri, tj. 56 %, ma formalni komunikace stfedni vyznam. Velky
vyznam ji ptiklada 29 % dotazovanych a pro Sest manazerti ma tato komunikace zdsadni

vyznam. Jen 9 % respondentt ji pfisuzuje maly vyznam.
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Graf 23 - Formalini komunikace
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
A opakem formalni komunikace je komunikace neformalni, kterd ziskala lepsi
hodnoceni manaZzerii, jak je vyobrazeno na Grafu ¢. 24. Velky vyznam neformalni
komunikaci pfikladd vice neZ polovina respondentli, tedy 53 %. Pro deset manaZzerd,
tj. 29 %, ma tato komunikace zasadni vyznam a 18 % ji povazuje za stiedné vyznamnou.
Z4dny z dotazovanych ji nepfisuzuje maly vyznam.

Graf 24 - Neformalni komunikace
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Odpovédi na devatou otdzku dotaznikového Setfeni, kterd se zabyvala Ctyfmi
komunika¢nimi sméry, jsou uvedeny v Tabulce €. 5. Z vysledkd je patrné, Ze je pro manazery

A4

dualezitéjsi sestupna komunikace, nezli ta vzestupna, protoze ma vyssi hodnotu vazeného
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aritmetického priméru. Sestupna komunikace méa také mensi variacni koeficient, coz

znamend, ze se manazetfi v odpovédich prevazné shodovali. Co se tyce formalnosti

vvvvvv

jelikoZ ma vys$si vazeny aritmeticky primér a také ma nizs§i hodnotu variacniho koeficientu.

Tabulka 5 - Komunikacni sméry

3,03 24,66%

0,56

0| 5 [16]13 3,24 0,47 0,69 21,28%
3 [19]10) 2 2,32 0,51 0,72 30,82%
0| 6 [18]10 3,12 0,46 0,68 21,68%

Zdroj: Viastni tvorba, 2021

4.4.6 Komunikaéni dovednosti

V dalsim tematickém bloku je pomoci grafi ¢. 25 — 29 zobrazena analyza otazky
manazerskych komunikacnich dovednosti. Nejprve dotazovani hodnotili, jak je pro né
vyznamna schopnost naslouchat. Odpovédi manazer se velmi shodovaly. Z Grafu ¢. 25
vyplyva, ze 21 dotazovanych, tj. 62 %, ptiklada schopnosti naslouchat zasadni vyznam. Pro
11 respondentd, tj. 32 %, ma tato komunikaéni dovednost velky vyznam a pouze dva
manazefi ji povazuji za stfedné vyznamnou. Zadny z respondentli nepiiklad4 schopnosti

naslouchat maly vyznam.
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Graf 25 - Schopnost naslouchat
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

Dalsi komunika¢ni dovednosti je schopnost empatie. Dohromady 32 manazera,
tj. 94 %, ptiklada této manazerské dovednosti velky nebo zasadni vyznam, pti¢emz 47 % ji
pfisuzuje velky vyznam a 47 % zésadni vyznam. A jen dva dotazovani povaZzuji tuto
dovednost za stfedné vyznamnou. Opét zadny z manazerti nepfisuzuje schopnosti empatie

maly vyznam.

Graf 26 - Schopnost empatie
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Z Grafu ¢. 27 je patrné, Ze pro vétSinu manazert je dilezité umét se efektivné

dotazovat. Jelikoz 68 % respondentt priklada efektivnimu dotazovani velky vyznam a 29 %
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mu pfisuzuje zdsadni vyznam. Jen jeden z dotazovanych povazuje tuto dovednost za sttedné
vyznamnou. I v tomto pfipadé nema pro zddného z manazert efektivni dotazovani maly

vyznam.

Graf 27 - Efektivni dotazovdni
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Zdroj: Vlasmi tvorba, 2021
Také dovednost umét vSe struéné a jasné popisovat v jakékoli situaci je velmi dobie
hodnocena, jak je znazornéno v Grafu ¢. 28. 20 manazeru, tj. 59 %, pfisuzuje struénému
a jasnému popisovani velky vyznam a pro 38 % dotazovanych mé zasadni vyznam. Pouze
jeden respondent piiklada této manazerské dovednosti stiedni vyznam. Opét nebyl zvolen

maly vyznam.

Graf 28 - Strucné a jasné popisovani
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69



Z Grafu ¢. 29 vyplyva, ze 17 manazerq, tj. 50 %, ptiklada piijimani zavera na zaklade
komunikace velky vyznam. Zasadni vyznam této komunikacni dovednosti pfisuzuje
15 manazert, Cili 44 %. A dva respondenti povazuji pfijimani zavérl za stfedné dileZitou
dovednost. Stejné jak tomu bylo u vSech piedchozich dovednosti, i v tomto piipad¢ zadny

Z manazeru nezvolil maly vyznam.

Graf 29 - Prijimani zavéri na zdkladé komunikace
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

Tabulka ¢. 6 zobrazuje odpovédi na desatou otazku, ktera se vénovala vyznamnosti
jednotlivych komunikacnich dovednosti manazera. VSechny z uvedenych dovednosti byly
velmi dobfe hodnoceny, nicméné schopnost naslouchat se s nejvyssi hodnotou 3,56
vazeného aritmetického priméru umistila na prvnim misté. Dals$i v potadi je schopnost
empatie s hodnotou 3,41, poté je ptijimani zaveérd na zakladé¢ komunikace s hodnotou 3,38,
hned za nim je stru¢né a jasné popisovani, které ma hodnotu 3,35 a na posledni misto se
umistilo efektivni dotazovani s hodnotou 3,26. Nejnizsi smérodatna odchylka s hodnotou
0,50 a nejnizsi variacni koeficient s hodnotou 15,42 % jsou u efektivniho dotazovani, coz
znamena, ze se dotazovani v odpovédich nejvice shodovali. Naopak nejvyssi variabilita
odpovédi je u pfijimani zaveéri na zdkladé komunikace, variacni koeficient je ve vysi
17,59 %. Varia¢ni koeficienty u vSech komunika¢nich dovednosti jsou dosti nizké a naopak
vazené aritmetické primery jsou pomérne vysoké. Pti¢inou je fakt, Ze se manaZzefi u vSech
otazek velice shodovali, dale ze v zadném z piipadii nebyl vybran maly vyznam a také

skute¢nost, ze povétsinou volili vyznam zasadni ¢i velky.
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Tabulka 6 - Komunikacni dovednosti

11 |21 3,56 0,36 16,96%
0] 2]16]16 341 0,36 0,60 17,58%
0[1]23]10 3,26 0,25 0,50 15,42%
0112013 3,35 0,29 0,54 15,98%
012 ]17]15 3,38 0,35 0,59 17,59%

Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

4.47 Prvky efektivni komunikace

Dalsi tematicky blok se vénuje Sesti dilezitym prvkiim efektivni komunikace, jez
byly obsahem otazky ¢. 11. Odpovédi manaZerti jsou znazornény pomoci graft ¢. 30 — 35.
Napted respondenti posuzovali, jak je pro né v praci dualezité vyjadfovat se struéné
a ztetelng. Z Grafu €. 30 je ziejmé, Ze 21 manazert, tj. 62 %, piiklada strué¢nému a jasnému
vyjadfovani pfi manazerské komunikaci velky vyznam. 35 % respondenti, tedy 12, povazuje
tento prvek efektivni komunikace za zasadné vyznamny. Pouze pro jednoho
z odpovidajicich ma stru¢né a zfetelné vyjadfovani stredni vyznam. Maly vyznam nebyl

nikym zvolen.

Graf 30 - Vyjadrovat se strucné a zietelné
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
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Dale respondenti hodnotili, jaky vyznam piikladaji zdvofilému vyjadfovani v roli
manazera. Vice nez polovina dotazovanych, tedy 20 respondentd, pfisuzuje zdvofilému
vyjadfovani velky vyznam, jak je zndzornéno pomoci Grafu ¢. 31. Pro pét respondentt,
tj. 15 %, ma tento prvek efektivni komunikace zasadni vyznam a pro sedm je stiedné
vyznamny. Jen dva odpovidajici mu ptikladaji maly vyznam.

Graf 31 - Vyjadiovat se zdvorile
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
Z Grafu ¢. 32 vyplyva, Ze 20 respondentt, tj. 58 %, piiklada vlastnosti byt pfi
manazerské komunikaci energicky velky vyznam. Pro sedm dotazovanych ma tento
komunikac¢ni prvek zdsadni vyznam a rovnéz sedm manazeri povazuje energické
vyjadfovani ptfi manazerské komunikaci za stiedné dilezité. V tomto piipadé nebyl maly

vyznam nikym zvolen.
Graf 32 - Byt energicky
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
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Na Grafu ¢. 33 je vyobrazena dilezitost empatie manazer pii komunikaci
S podfizenymi spolupracovniky. 18 respondentd, tj. 53 %, ptiklada schopnosti byt empaticky
velky vyznam a 35 % ji ptisuzuje zdsadni vyznam. Cty¥i dotazovani, tj. 12 %, povazuji tento
prvek efektivni komunikace za stfedné vyznamny. I v tomto piipadé¢ nemé pro zaddného

Z manazerd schopnost byt empaticky pfi manazerské komunikaci maly vyznam.

Graf 33 - Byt empaticky
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021

Odpovédi na vyznamnost nesnizovani hodnoty podiizenych znazoriuje Graf €. 34.
tj. 62 % mu piiklada zasadni vyznam a 35 % respondentti mu pfisuzuje velky vyznam. Pouze
pro jednoho z dotazovanych ma stfedni vyznam. Pro zadného z manazerti nema schopnost

nesnizovat hodnotu podfizenych pracovnikli pfi manaZerské komunikaci maly vyznam.

Graf 34 - Nesnizovat hodnotu podrizenych
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Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
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Poslednimi prvky efektivni komunikace jsou schopnosti manazera chvalit,
podporovat a povzbuzovat lidi ve svém tymu. Dohromady 94 % respondentti ptiklada t€émto
schopnostem zasadni ¢i velky vyznam, konkrétné 53 % zasadni a 41 % velky vyznam. Jen

dva respondenti povazuji tyto schopnosti za stfedné vyznamné.

Graf 35 - Chvdlit, podporovat, povzbuzovat

Chvalit, podporovat, povzbuzovat

0‘V'_II

1 - maly vyznam 2 - stfedni vyznam 3 - velky vyznam 4 - zdsadni vyznam
Zdroj: Viasmi tvorba, 2021

Do Tabulky €. 7 je zanesena analyza vSech odpovédi na otazku €. 11, ktera hodnotila
vyznamnost dulezitych prvki efektivni manaZerské komunikace. VSechny z uvedenych
komunikacnich prvkl jsou pro manazery dulezité a maji velmi dobré hodnoceni, avSak
schopnost nesnizovat hodnotu podfizenych spolupracovnikii v tymech manazerta Se
s nejvyssi hodnotou 3,59 vazeného aritmetického priméru umistila na prvnim misté. Dalsi
v potadi je schopnost chvalit, podporovat a povzbuzovat s hodnotou 3,47, poté je stru¢né
ajasné vyjadfovani vroli manazera S hodnotou 3,32, ¢tvrta v potadi je schopnost byt
empaticky, jez ma hodnotu 3,24, pfedposledni je schopnost byt energicky s hodnotou 3,00
ana posledni misto se umistilo zdvofilé vyjadfovani s hodnotou 2,82. Nejnizsi varia¢ni
koeficient s hodnotou 15,29 % je u schopnosti nesnizovat hodnotu podtizenych pracovniki
manazerl, protoze se respondenti V odpovédich nejvice shodovali, coz potvrzuje
21 odpovédi u zédsadniho vyznamu tohoto komunika¢niho prvku. Naopak nejvyssi
variabilita odpovédi je u zdvotilého vyjadfovani, kde je hodnota varia¢niho koeficientu ve

vysi 26,43 %. V tomto piipadé se manazeti v odpovédich moc neshodovali.
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Tabulka 7 - Prvky efektivni komunikace

21

3,32 15,86%

2 | 7 ]20]5 2,82 0,56 0,75 26,43%
0|7 20| 7 3,00 0,41 0,64 21,39%
0 [ 4 ]18]12 3,24 0,42 0,64 19,92%

0|1 ]12]21 3,99 0,30 0,55 15,29%

0| 2 |14 | 18 3,47 0,37 0,61 17,45%
Zdroj: Viastni tvorba, 2021

4.4.8 Sebehodnoceni

V dal§im tematickém bloku bylo zjistovano, jak respondenti hodnoti své
komunikaéni schopnosti v roli manazera, na vybér méli ze ¢tyf moznosti. Z Grafu ¢. 36
vyplyva, ze vétSina respondentd, tedy 76 %, coz je 26 z dotazovanych manazerti, hodnoti
své komunikacni schopnosti jako dobré. Dale étyfi respondenti, tj. 12 %, povazuji své
komunikacni schopnosti za skvélé. A Ctyfi z celkového poctu dotazovanych, tj. 12 %,
hodnoti své komunikaéni schopnosti jako primérné. Zadny z manaZerii nepovaZuje své
komunikacni schopnosti za nedostacujici.

Graf 36 - Komunikacni schopnosti manazera

m Skvélé
H Dobré
Priumérné

B Nedostacuji
ci

Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
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4,49 Nezastupitelnost tFi zakladnich forem komunikace

Posledni tii otazky ¢. 13 — 15 dotaznikového Setfeni byly oteviené a manazeii v nich
méli par slovy popsat, V jakych situacich jsou pro né nezastupitelné tii zakladni formy

komunikace, tedy ustni, elektronicka a pisemna.

Nezastupitelnost osobniho setkani pii manazerské komunikaci

Nejprve bylo zjistovano, kdy je pro respondenty nezastupitelné osobni setkani
v manazerské komunikaci. V odpovédich se nejvice objevovalo, ze je tomu tak pii sdélovani
citlivych, osobnich ¢i divérnych informaci. Také manaZeti uvedli, Ze je ustni komunikace
nezastupitelna v pfipad¢ naboru novych zaméstnancu pii pfijimacich pohovorech nebo pii
vypovedi z pracovniho poméru. Dale se opakoval ndzor, Ze diky nyné&jsi pandemické situaci
zaméstnanci Ceské spofitelny zjistili, Ze osobni setkani je ve vétsiné situacich nahraditelné
a pouze je tifeba zvolit spravnou alternativu, jako naptiklad online schliizky nebo
elektronickou formu komunikace. RovnéZz respondenti uvadéli, ze ustni komunikaci
nejradéji pouzivaji pii hodnoceni pracovniho vykonu lidi ve svém tymu, at se jedna
0 pochvalu & kritiku. Na vét§ing oddéleni Ceské spofitelny se zaméstnanci hodnoti jednou
ro¢né, ale jsou také utvary, na kterych dochazi k hodnoceni zaméstnancu kazdé ¢tvrtleti.
Casto se v odpovédich opakuje, Ze je pro manaZery dilezité osobni setkani kviili zp&tné
vazbé, kterou jim podfizeni pracovnici poskytuji. Déle se opakovalo, Ze tuto formu
komunikace manazefi preferuji pfi riznych zménach v pracovnim poméru ¢i naplné prace
svych podfizenych. Naptiklad se miize jednat o zkraceni ¢i prodlouzeni pracovniho uvazku
zaméstnance. Také respondenti uvedli, Zze davaji pfednost osobnimu setkani se svymi

podfizenymi zamé&stnanci v ptipad¢, kdyZ jim ptfid€luji néjaké slozité a nestandardni tkoly.

Nezastupitelnost elektronické komunikace v roli manazera

Dale respondenti uvedli, v jakych situacich je pro né nezastupitelna elektronicka
komunikace. Piikladem elektronické formy komunikace je e-mail. Manazetfi op&tovné
odpovidali, Ze se jedna o ptipady, kdy je téeba rychle oslovit vice podiizenych pracovnika
najednou, muze se jednat o celé oddéleni, a informovat je o novych pracovnich a provoznich
postupech. V této pandemické dob¢ se s ohledem na opatieni nafizena vladou méni i opatieni
ze strany Ceské spofitelny. Vét§ina oddéleni ma nafizenou praci z domova nebo alespori
sniZeny pocet zaméstnancii jednotlivych Usekil na miniméalni moZny pocet. Protoze se

provozni a pracovni postupy v této dobé cCastéji meni, tak je pravé elektronickd forma
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komunikace pro sdélovani aktudlnich informaci od manazert nejefektivnéjsi. Do e-mailu
snadno a pfehledné shrnou vSe potfebné, at’ se jednd o instrukce, pravidla ¢i pokyny platné
pro cely tym a podiizeni pracovnici se na v§e mohou kdykoli podivat. V odpovédich se téz
Casto opakovalo, ze se pomoci elektronické formy komunikace manazerim snadnéji
také o urCitou Usporu Casu pro ob¢ strany, jelikoz si podfizeni pracovnici mohou e-mail
kdykoli dohledat a znovu ptecist a nemusi se opakované ptat na postup svého nadfizeného.
Rovnéz respondenti uvedli, ze se jedna o situace, kdy je potteba archivovat ¢as a obsah urcité
dalezité komunikace a v piipadé potieby ji dolozit. Dale se opakoval nazor, ze je ucelné do
elektronické komunikace shrnout zavéry z osobniho jednani, jako je napiiklad porada ¢i
schiizka. Na poradach stfedniho a pfedev§im vrcholového managementu jsou pravidelné
vyhodnocovany vysledky a formulovany nové vize a strategie firmy, které je praktické

shrnout pomoci elektronické komunikace.

Nezastupitelnost pisemné komunikace v roli manazera

Posledni otazka se zabyvala nezastupitelnosti pisemné formy komunikace pfi praci
manazera. Zde se odpovédi ponékud lisily, nékteti manazeti naptiklad uvedli, ze tuto formu
komunikace nepovazuji za dulezitou, vyuZivaji ji pii praci ¢i dal tim méné a lze ji plné
nahradit e-mailem. Nicmén¢ néktefi respondenti napsali, ze pisemnou formu komunikace
nejcastéji pouzivaji pii nezbytnych pracovnépravnich zalezitostech, jako je naptiklad vznik
pracovniho poméru ¢i naopak skonceni pracovniho poméru, jelikoz to takto vyzaduji
zakonné podminky. Dale se objevil nazor, ze tuto formu komunikace 1ze vyuZit, pokud
zaméstnanec z n¢jakého dlivodu nechce nebo nemize komunikovat se zaméstnavatelem a je
mu potieba dorucit dillezité persondlni dokumenty, jako je kuptikladu vytykaci dopis
obsahujici velmi zavazné prohfeSky ze strany zaméstnance. V odpovédich se rovnéz
opakovalo, Ze manazetfi pomoci pisemné komunikace svym podfizenym pracovnikiim
pfedavaji pochvaly, osobni vzkazy, specialni podékovani za plnéni tkoll a blahoptani.
A néktefi z respondentl v téchto situacich voli vyhradné ru¢né psanou korespondenci pro
osobngjsi ptistup.

Odpoveédi na posledni tfi oteviené otazky vyjadiuji subjektivni nazory dotazovanych
manazer a z odpovédi je patrné, ze kazdy manaZer preferuje rtizné formy a typy
komunikace, ale vSichni maji povédomi o tom, v ¢em manazerskd komunikace spociva

a snazi se jednotlivé formy komunikace spravné a efektivné pii své praci vyuzivat.
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

Dotaznikové Setfeni pro manazery Ceské spofitelny, a.s., jeZ se tykalo
kruhovych a sloupcovych grafii a tabulek se zakladnimi statistickymi ukazateli. V této
kapitole jsou vSechny odpovédi respondenti zhodnoceny. Rovnéz jsou zde popsany
nejpodstatnéjsi vysledky ze vSech tematickych bloka z dotazniku. Poté jsou navrzena urcita

doporuceni pro efektivnéjsi komunikaci manazeru s jejich podiizenymi zaméstnanci.

5.1 Zhodnoceni vysledki

Vyzkum byl rozdélen na dvé C€asti. Prvni ¢ast obsahovala identifikacni otazky,
s jejichz pomoci byly zjistény zékladni informace o respondentech. Druha ¢ast se vénovala

jednotlivym tematickym blokiim manazerské komunikace.

Vyhodnocenim vysledkii bylo zjisténo, ze se dotaznikového Setfeni zucastnilo
dohromady 34 manazerd, z toho bylo 11 zen a 23 muzd. Nejvétsi pocet z dotazovanych
manazeru, presnéji 59 %, vykonava svou funkci na Grovni sttedniho managementu, tudiz je
jejich tkolem vést celé oddéleni. Dalsi v potadi je vrcholova troven s 23 % a nejméné
zastoupena je provozni Uroven managementu S 18 % respondentd. VétSina manazerd

odpovédéla, Ze se jeji pocet podiizenych pracovnikii pohybuje na rozmezi 5 — 19 lidi.

V prvnim tematickém bloku bylo zprvu zji$téno, Ze manazeti pii své praci nejvice
vyuzivaji ustni formu komunikace. Dale respondenti hodnotili vyznamnost jednotlivych
forem komunikace, kterymi jsou Ustni, pisemna, telefonickd a vizualni komunikace. Ustni

vvvvvv

vizualni formu komunikace povazuji za nejméné vyznamnou.

Druhy tematicky blok se vénuje verbalni komunikaci, ktera je jadrem pro ziskavani
a pfedavani informaci mezi lidmi. Dle odpovédi tykajicich se vyznamnosti jednotlivych
prvku verbalni komunikace bylo zjisténo, Ze se manazefi nejvice soustiedi na vhodnou
pomalé tempo mliZze mit za nasledek ztratu jeho pozornosti, proto je diilezité, aby manaZzefi
zvolili spravnou rychlost projevu s ohledem na situaci a obsah sdéleni. Dal§im vyznamnym

prvkem je nepouzivani vulgarismt, coz musi byt v jejich postaveni samoziejmosti. Jako
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nejméné vyznamny prvek povazuji manazeii absenci chyb v artikulaci i pies to, ze huhlani,
koktani, zadrhavani a polykani koncovek jim muze zcela prekazit spravny dojem

z dulezitého projevu.

Dalsi tematicky blok se zabyva neverbalni komunikaci, kterd dotvéaii vyznam
verbalniho projevu, mize ho bud’ doplnit, zesilit jeho G¢inek nebo ho zcela zastoupit. Mezi
hodnocenymi prvky neverbalni komunikace byly drzeni a postoj t¢la a styl chlize, vhodna
gestika, vhodny oc¢ni kontakt, spravné podani ruky a vhodnd vzdalenost mezi
komunikujicimi. VSechny tyto prvky jsou pii komunikaci velmi dilezité. AvSak
nejvyznamnéjsi je dle manazerd spravny ocni kontakt, jez zastdva v neverbalni komunikaci
znacn¢ dilezitou roli. Pomoci o¢niho kontaktu dokaZe manazer regulovat tok informaci,
organizovat rozhovor a kontrolovat zpétnou vazbu. Dal§im vyznamnym prvkem je dle
dotazovanych spravné podani ruky, coz je nejcastéjSim spolecenskym dotekem. Je velmi

dalezité umét v roli manaZera spravné a ve vhodném case podat ruku. Nejméné vyznamny

prvek je dle manazert spravné drZzeni a postoj téla a styl chiize.

Pti hodnoceni dulezitosti vhodného obleceni a ptijemného vzhledu pti pracovnim
jednani manaZzeti jednoznacné uptednostiiuji pfijemny vzhled pfi pracovnim jednani. Jelikoz
manazeti pracuji v bance, tak se musi vhodn¢ oblékat a pecovat o svlij vzhled. Je velmi
dilezité, aby byl kazdy manazer vhodné, obleeny, upraveny a aby putsobil pratelsky,

pozitivné, upfimné a zaroven autoritativné.

V bloku se sméry manazerské komunikace povazuji dotazovani vedouci pracovnici
komunikace vzestupné a sestupné. Sestupna komunikace sméfuje od manazeru k jejich
podiizenym pracovnikim. Tomuto informacnimu toku manazeti piikladaji vétsi vyznam
nezli vzestupné komunikaci smétujici od podiizenych pracovnikii k manazerim. Pomoci
sestupné komunikace manazeii ptredavaji lidem ve svém tymu dulezité instrukce, ukoly

a informace.

Tematicky blok s prvky komunikaénich dovednosti vroli manaZera je jeden
z nejlépe hodnocenych blokii dotaznikového Setfeni. VéEtSina dotazovanych manaZert
ptiklada uvedenym prvkim velky az zasadni vyznam. Avsak nejvyznamngjsi je dle

vedoucich pracovnikii schopnost naslouchat a hned dalSi schopnost empatie. Ob¢ tyto
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zakladni komunikac¢ni dovednosti pomahaji manazerim k dosazeni sounalezitosti v jejich
tymu. Podfizeni pracovnici se tak citi pochopeni, chténi a docenéni, coZz ma za nasledek lepsi
pracovni vykony a spokojenost na obou stranach. Dalsi komunika¢ni dovednosti, jez
manazeti povazuji za dilezitou, je pfijimani zavéri na zakladé komunikace. Cilem pfijimani
zavérl je vzajemné porozuméni manazera s podiizenym, které se tyka celkovych postoji,

doporuceni, rozhodnuti, ujednani a potencialnich dusledk.

Do hodnoceni vyznamnosti nejdalezitéjSich prvkl efektivni komunikace byly
zafazeny vyjadiovat se struéné a zfetelné, vyjadiovat se zdvoftile, byt energicky, byt
empaticky, nesnizovat hodnotu podfizenych a chvalit, podporovat a povzbuzovat.
Z vysledkt vyzkumu vyplyva, ze nejdulezitéjsim prvkem efektivni komunikace je dle
manaZeri schopnost nesnizovat hodnotu podfizenych pracovniki. Usp&ny a schopny
manazer Se nesmi divat na své spolupracovniky svrchu, v zadném piipad¢ je nesmi
ponizovat ani podceniovat a urcit€é nemiize zpochybiiovat jejich dovednosti a schopnosti.
Dalsi prvek efektivni komunikace, ktery povazuji manazefi za vyznamny, je schopnost
chvalit, podporovat a povzbuzovat podfizené¢ zaméstnance, tedy zvySovat jejich hodnotu.
Spravny manazer musi lidem ve svém tymu ukazat, ze si jich vazi, jsou pro né&j duleziti

a stejné tak jejich kazdodenni pracovni vykon.

V dal$im bloku vedouci pracovnici ohodnotili své komunika¢ni schopnosti. VétSina
dotazovanych manazeri hodnoti jako dobré své komunika¢ni schopnosti. Jen par manazer
hodnoti své komunika¢ni schopnosti jako skvé€lé ¢i primérné. A zadny z dotazovanych je
nepovazuje za nedostacujici. Spravny a schopny manaZer musi mit skvélé nebo alespon
dobré komunikacni schopnosti a pfedevsim musi mit zdravé sebevédomi. Pokud manazer
hodnoti své komunikacni schopnosti jako primérné, tak je tieba, aby udélal n¢jaké kroky

pro zdokonaleni svych komunika¢nich dovednosti ¢i svého sebevédomi.

Na zavér méli manazeti par slovy popsat, vjakych situacich jsou pro né
nezastupitelné tfi zdkladni formy komunikace, tedy ustni, elektronickd a pisemna
komunikace. Nejdiive uvedli, kdy je pro n¢ nezastupitelné osobni setkdni v manazerské
komunikaci, odpovédi se pomérné shodovaly. Nejcastéji je tomu tak pii sdélovani osobnich,
citlivych nebo divérnych informaci. Dale pfi ndboru novych zaméstnanct ¢i pi1 vypovedi
Z pracovniho poméru. A také manaZzeti preferuji osobni setkani pfi hodnoceni pracovniho

vykonu svych podtizenych pracovnikl. Co se tyce situaci, ve kterych je pro odpovidajici
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manazery nezastupitelna elektronickd komunikace, tak jde o ptipady, kdy je tieba oslovit
vice zaméstnanci najednou a informovat je o novych pracovnich ¢i provoznich postupech.
Rovnéz davaji prednost elektronické komunikaci v ptipadech, kdy nékomu chtéji zadat
naro¢ny ukol vyzadujici dlouhy postup nebo popis. A téZ preferuji elektronickou formu
komunikace v situacich, kdy je potfeba archivovat ¢as a obsah n&jaké dulezité komunikace
a Vv pripad¢ potieby ji dolozit. U nezastupitelnosti pisemné komunikace manazeti odpovédéli
pomérné odlisn€. Pisemnou formu komunikace manazetfi vyuZzivaji pfi pracovnépravnich
zalezitostech, jako jsou vznik ¢i zanik pracovniho poméru. Déle pomoci pisemné formy
komunikace manazefi svym podiizenym piredavaji pochvaly, osobni vzkazy, zvlastni

podékovani za plnéni ukolu ¢i blahoptani.

5.1.1 Vyznamnost v§ech hodnocenych prvkii fazenych dle vazeného priméru

Do Tabulky ¢. 8 je zanesena analyza vSech odpovédi na otazky, které hodnotily
vyznamnost dilezitych prvka manazerské komunikace. Prvky jsou sefazeny od nejvyssiho
vazeného aritmetického priméru, tedy od nejvétsi vyznamnosti, jakou jim dotazovani
manazeti ptisuzuji, aZ po nejmensi vyznamnost. Nejvétsi vyznam manazefi piikladaji ustni
formé komunikace a naopak nejhtife hodnocenym prvkem celého vyzkumu je formalni
komunikace. Vazeny aritmeticky prameér u vSech hodnocenych prvki nemé nizsi hodnotu
nez dva, a to znamenda, ze vyznam vSech téchto prvkll se pohybuje od priamérného
k zasadnimu, avSak zadny znich nepovazuji manazeti za malo vyznamny ¢i zcela

bezvyznamny.

Tabulka 8 - Prrehled vyznamnosti vSech prvkii

11,81%
01|12 |21 3,99 0,30 0,55 15,29% 2.
0 ]2 11|21 3,56 0,36 0,60 16,96% 3.
0 |2 ]14)18 3,47 0,37 0,61 17,45% 4.
0|2 |16 |16 341 0,36 0,60 17,58% S.
0 |2 ]17]15 3,38 0,35 0,59 17,59% 6.
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12013 3,35 0,29 0,54 15,98% 7.
12112 3,32 0,28 0,53 15,86% 8.
1 123]10 3,26 0,25 0,50 15,42% 9.
3 |16 | 14 3,26 0,55 0,74 22,67% 10.
4 118 |12 3,24 0,42 0,64 19,92% 11.
5 |16 |13 3,24 0,47 0,69 21,28% 12.
4 11712 3,18 0,56 0,75 23,50% 13.
3 | 1712 3,15 0,65 0,81 25,71% 14.
6 |18 |10 3,12 0,46 0,68 21,68% 15.
4 117111 3,09 0,67 0,82 26,48% 16.
6 (18] 9 3,03 0,56 0,75 24,66% 17.
7120 7 3,00 041 0,64 21,39% 18.
7121 6 2,97 0,38 0,62 20,79% 19.
7 116] 9 2,94 0,70 0,84 28,50% 20.
9 |11 |11 2,88 0,93 0,96 33,41% 21.
1019 | 5 2,85 0,42 0,65 22,70% 22.
71205 2,82 0,56 0,75 26,43% 231
12116 | 6 2,82 0,50 0,71 25,00% 24.
1016 | 6 2,76 0,65 0,81 29,17% 25.
15|13 ] 5 2,65 0,58 0,76 28,80% 26.
12114 | 5 2,62 0,71 0,84 32,12% 217.
14 113 | 4 2,53 0,66 0,81 32,14% 28.
12 15| 2 2,41 0,65 0,81 33,53% 29.
18| 7 15 2,38 0,77 0,87 36,73% 30.
1910 2 2,32 0,51 0,72 30,82% 31

Zdroj: Vlastni tvorba, 2021
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5.2 Navrh doporuceni

Na zaklad¢ vyzkumu ve zvolené spolec¢nosti Ceska spofitelna, a.s. bylo zjisténo, ze
se Vv oblasti manazerské komunikace vyskytuje rozdilné vniméani vyznamnosti nékterych
prvkli manazerské komunikace. Dale jsou navrhnuta doporuceni, kterd mohou zvysit

efektivitu a kvalitu komunikace mezi manazery a jejich podfizenymi pracovniky.

Co se tyce verbalni komunikace, tak z mého pohledu manazefi podcenuji dilezitost
nékterych jejich prvki. Jako nejméné vyznamny prvek manazeti povazuji absenci chyb
v artikulaci 1 pfes to, ze koktani, zadrhavani, huhlani a nevhodné pouzivané citoslovce jim
mohou zcela ptekazit spravny dojem z projevu. Huhlani ¢i polykani koncovek naptiklad pti
dulezité prezentaci miize plsobit neprofesionalnim dojmem. Kazdy vedouci pracovnik musi
byt dobrym fe¢nikem, tudiz musi ovladat spravnou techniku projevu. Je velmi dulezité, aby

jeho fe¢ byla logicky uspotfadand, myslenkove bohata a jazykové vytiibena.

Dalsi doporuceni se tykd manazeri, kteti jsou k sobé v sebehodnoceni kriticti. Pouze
Ctyti vedoucti pracovnici uvedli, ze své komunikacni schopnosti povazuji za skvélé. Vétsina
uvedla, Ze jsou jejich komunika¢ni dovednosti dobré a ¢tyfi manazeti se domnivaji, Ze maji
pouze prumérné komunikaéni schopnosti. Témto manazerim je tedy doporuceno, aby se co
nejdiive pokusili své komunikacni schopnosti zlepsit, jelikoZ jsou v postaveni, ve kterém je
tieba tyto schopnosti skvéle ovladat. Odpovédi mohly byt ovlivnény typem osobnosti
a psychickym stavem manaZera ¢i nizkym minénim o sobé¢ samém. Schopny manaZer musi

mit zdravé sebevédomi a musi byt psychicky silny a odolny.

Pro docileni efektivni a kvalitni komunikace je klicové, aby obsah sdéleni vedouci
od manaZera k jeho podtizenému pracovnikovi byl nalezité pochopen. Proto je tieba
vyuzivat zpétnou vazbu, pomoci které si vedouci pracovnici ovéri, zda bylo sd€leni pfijato

ve spravné podobé.

Déle je tfeba nepodceniovat prvky verbalni i neverbalni komunikace. Prvky
neverbalni komunikace dotvareji vyznam verbalniho sdéleni, jeZ chce manaZer predat svému
podiizenému. Velmi dilezity je spravny ocni kontakt, pomoci kterého dokéze manazer

regulovat tok informaci, organizovat rozhovor a kontrolovat zpétnou vazbu.
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Rovnéz se manaZzetfi museji soustfedit na dodrzovani patiicné vzdalenosti mezi

komunikujicimi stranami, aby vzdéalenost nezasahovala do intimni zény ptijemce sdéleni.

Uspé&sny manazer musi ovladat nalezitou uroveni presvédéovacich, prezenta¢nich,
motivacnich a vyjednavacich schopnosti, které spéji k loajalit¢ jeho podfizenych
zaméstnanct a nasledné k jejich lepsi pracovni vykonnosti. Toto v§e poméha dosahnout
vytyCenych dil¢ich i hlavnich cilii organizace. Diilezity je aktivni pfistup manaZera, ktery
ma o své podiizené pracovniky opravdovy zdjem, naslouchd jim, je empaticky, ptatelsky,
dostatecné je chvali, podporuje a povzbuzuje. Také jim plynule pfedava potiebné informace,

spravné je vede a nalezité motivuje, coz napomaha k prosperité celé organizace.
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6 Zavér

Komunikace pfedstavuje neodmyslitelnou soucast prace vsech vedoucich
pracovnikl. Manazer musi ovladat vSechny dilezité komunikac¢ni dovednosti s vyuzitim
verbalnich i neverbalnich komunikac¢nich prvki, aby docilil efektivni a spravné komunikace
se svymi podfizenymi pracovniky. Spravné komunikovani a fungovani jednotlivych

odd¢leni napomahaji k ti¢inné komunikaci celé organizace.

Pro vyzkum, jeZ je soudasti této diplomové prace, byla vybrana banka Ceska
spofitelna, a.s. s dlouholetou tradici na Ceském trhu. Vzorek manazerd, pracujicich na
riznych oddélenich této banky, byl vybrdn nahodné. Vyzkum probéhl formou
elektronického dotaznikového Setteni, jez se zGcastnilo 34 manazerti ze vSech Urovni
managementu. Ziskand data byla zpracovana do tabulek a grafii a vyhodnocena pomoci
zakladnich statistickych metod. Poté byla navrhnuta doporuceni pro zlepSeni manazerské

komunikace.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zjistit, jaky vyznam piisuzuji manazeti
jednotlivym prvkim komunikace v procesu fizeni. Dil¢im cilem bylo porovnani nazoru
manazerl ve vybrané spolec¢nosti na dilleZitost vybranych komunikac¢nich prvka. Splnénim
dil¢iho cile bylo dosazeno hlavniho cile této diplomové préce, pficemz byl sestaven navrh
vhodnych doporuceni tykajici se zefektivnéni manazerské komunikace ve vybrané

organizaci.

Z vysledkii dotaznikového Setieni je patrné, Ze dotazovani manaZefi z Ceské
spofitelny, a.s. znaji podstatu spravné komunikace se svymi podiizenymi pracovniky.
Z forem komunikace je pro né nejvyznamnéj$i 1 nejvice uzivand ustni komunikace,
prostiednictvim které hodnoti pracovni vykon svych zaméstnancti, zadavaji jim rizné tkoly

anebo se k nim takto dostava zpétna vazba.

Nejvétsi  vyznamnost piiklddaji komunika¢nimu prvku nesniZzovat hodnotu
podtizenych, dale skvéle hodnoti schopnost naslouchat, chvalit podporovat a povzbuzovat
a schopnost empatie. Tyto vSechny schopnosti spolu s dal§imi dovednosti tvoti zaklad pro

uspésnou a fungujici manazerskou komunikaci.
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8 Prilohy

8.1 Priloha ¢. 1 — Dotaznik

Hodnoceni prvkd manazerské
komunikace

Dobry den,

jmenuiji se Sara Kameirové a jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze.
Zarovefi pracuiji na zkraceny tivazek v oddéleni bankovnich zaruk v centrale CS, a.s.
Chtéla bych Vas pozadat o vypInéni nésledujiciho dotazniku, ktery mi poslouzi jako
podklad k mé diplomové préci, jejiZ prakticka cast se zabyva hodnocenim prvki
manazerské komunikace v CS, a.s.

VypInéni Vam bude trvat maximalné sedm minut.

Tento dotaznik je zcela anonymni a veskeré ziskané informace budou slouZit pouze k
vypracovani praktické Césti mé prace.

Dékuji Vam za Vas ¢as a spolupraci.

*Povinné pole

1. Pohlavi: *

Oznacte jen jednu elipsu.

(__JZena

O Muz

2. Na jaké urovni managementu se nachazite? *
Oznacte jen jednu elipsu.

(__) NiZ8i (provozni) management (nadfizeny fadovych zaméstnanci)
(") Stredni management (manazefi oddéleni/dseki/(tvari)

:} Vrcholovy management (vedeni podniku, ur€ovani strategickych plan)
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3. Pocet podfizenych pracovniki: *

Oznacte jen jednu elipsu.

DMénéneiS
C )5-19

(" )20-39
(" )40-59
(" )60-79
() 80avice

4. Kterou z forem komunikace nejCastéji pfi své praci pouzivate? *

Oznacte jen jednu elipsu.

() Ustni komunikace (rozhovory, diskuze, porady)
() Pisemna komunikace (dopisy, e-maily, zpravy)
O Telefonicka komunikace

(") Vizualni komunikace (grafy, tabulky)

5. Ohodnotte prosim nasledujici formy komunikace dle vyznamu, jez jim prikladate.
*

Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém Fadku.

1-maly 2 - stfedni 3 - velky 4 - zasadni

vyznam vyznam vyznam vyznam
Es:gldgr)ozhovory, diskuze, C) O D D
ZPFl)srg\r:;r;a (dopisy, e-maily, C) O Q D
Telefonicka C D) O D)
Vizualni (grafy, tabulky) O D) O O
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6. Jakvelky vyznam prikladate nize uvedenym prvkim verbalni komunikace v
pracovnim prostredi? *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

1 -maly 2 - stiedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Vhodna hlasitost feci

Vhodna rychlost feci

Nepouzivani slovni vaty
(prosté, jakoby, vlastné)

NepouZivani vulgarism

0100 |00
0100 |00
01010 (0|0
01010 (0|0

Absence chyb v artikulaci

7. Jaky vyznam pfikladate témto prvkim neverbalni komunikace v pracovnim
prostredi? *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

1 - maly 2 - stiedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Drzeni a postoj téla, styl
chlize

0
0
0

Vhodna gestika

Vhodny o&ni kontakt

Spravné podani ruky

Vhodna vzdalenost mezi
komunikujicimi

0 |Q|0|0
0 |Q]0|0
0 (0010
0 |0]0|0] 0
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8. Ohodnotte prosim, jaky vyznam pfikladate nize uvedenym prvkim pfi
komunikaci. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém fadku.

1 - maly 2 - stiedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Vhodné obleéeni pfi
pracovnim jednani O O Q O

Prijemny vzhled pfi
pracovnim jednani O O O O

9. Jaky vyznam pfikladate nasledujicim komunika¢nim smériim na pracovisti? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

1 - maly 2 - stiedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Vzestupnd komunikace (od
podfizenych k nadfizenym) O O O

Sestupna komunikace (od
nadfizenych k podfizenym

Formalni komunikace

01010
010] 0
00| 0
0|10|0 |0

Neformalni komunikace
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10.  Jaky vyznam pro Vas maji tyto manazerské komunikacni dovednosti? *
Oznadte jen jednu elipsu na kaZzdém fadku.

1 - maly 2 - stfedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Schopnost naslouchat

Schopnost empatie

Efektivni dotazovani

Stru¢né a jasné popisovani

Pfijimani zavér na zakladé
komunikace

0 |0]0]0|0
0 |0]0]|0|0
0 |0]0]|0|0
0 |0]0]|0|0

11. Ohodnotte prosim nasledujici prvky efektivni komunikace manazera dle
vyznamu, jez jim prikladate. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

1-maly 2 - stiedni 3 - velky 4 - zasadni
vyznam vyznam vyznam vyznam

Vyjadfovat se stru¢né a
zietelné

0
0
0

Vyjadfovat se zdvorile

Byt energicky

Byt empaticky

NesniZovat hodnotu
podfizenych

Chvalit, podporovat,
povzbuzovat

0|0 |0]0|0
010 |0]0|0
010 |0]0|0
010 (0|0|0]0
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12.  Ohodnotte prosim své komunikacni schopnosti v roli manazera. *
Oznacte jen jednu elipsu.
() skvélé

) Dobré

() Primémé

) Nedostagujici

13.  Kdy je dle Vaseho nazoru nezastupitelné osobni setkani pfi manazerské
komunikaci? *

14. Vjakeé situaci je dle Vaseho nazoru nezastupitelna elektronicka komunikace v roli
manazera? (napf.: e-mail) *

15. Vjaké situaci je dle Vaseho nazoru nezastupitelna pisemna komunikace v roli
manazera? (napf.: dopis) *
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