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Hodnoceni prvkii manazerské komunikace
Abstrakt

Diplomova prace je zamétfena na téma hodnoceni prvki manazerské komunikace.
Za kli¢ovy nastroj efektivniho vedeni a fizeni lidi je povazovana komunikace manazera.
Prace je rozd¢lena na teoretickou a praktickou ¢ast.

V teoretické ¢asti jsou vymezeny zékladni pojmy souvisejici s managementem,
urovnémi managementu, manazerem a jeho rolemi, funkcemi a dovednostmi. Dale jsou
na zakladé prostudovani odborné literatury popsany funkce komunikace, prvky
komunika¢niho procesu, komunikaéni kanaly, formy komunikace, komunika¢ni
dovednosti a verbalni a neverbalni komunikace.

Praktickd cast se zabyva kvantitativnim vyzkumem. Vyzkum byl proveden
na zéklad¢ dotaznikového Setfeni, jehoz pifedmétem je zjisténi vyznamnosti prvki
manazerské komunikace. Pro vyzkum byl sestaven standardizovany dotaznik. Oslovenymi
respondenty byli manazeti z riznych firem vykonavajici svoji funkci na vSech stupnich
fizeni. Nejprve byli stanoveny statistické ukazatele, pomoci kterych byla provedena
analyza statistickych dat. Zavér prace se zabyva porovnanim a vyhodnocenim ziskanych
udajii. Nasledné jsou navrzena doporuceni manazerim, jak zlepSit komunikaci

na pracovisti a efektivnéji splinovat stanovené cile.

Kli¢ova slova: management, manaZer, manazerska komunikace, formy komunikace,
efektivni komunikace, manazerské funkce, manazerské role, komunikace, komunikacni

kanaly, komunikace v organizaci, komunika¢ni prvky



Evaluation of manager communication elements

Abstract

The diploma thesis is focused on the evaluation of managerial communication
elements. Manager’s communication is considered as a key tool for effective leadership
and management of people. The work is divided into the theoretical and the practical part.

The theoretical part defines the basic concepts related to management, management
levels, manager and his roles, functions and skills. Furthermore, based on the study
of professional literature, the functions of communication, elements of the communication
process, communication approaches, forms of communication, communication skills and
verbal and non-verbal communication are described.

The practical part is carried out by the quantitative research. The research was
proven on the basis of a questionnaire survey and it was found that elements of managerial
communication are important. A standardized questionnaire was prepared for the research.
The respondents were managers from various firefighters performing their functions at all
levels of management. First, statistical indicators were determined using statistical data.
The conclusion of the thesis is considered to be the best possible and evaluated data
obtained. Subsequently, recommendations of managers on how to communicate in the

workplace and more effectively meet the set goals are proposed.

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

communication channels, communication in organization, communication elements
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1 Uvod

Komunikace je podstatnou soucésti kazdodenniho Zivota lidi. Jedna se o schopnost
dorozumét se navzajem mezi lidmi. Komunikace spociva ve vzajemném pienosu informaci
pomoci verbalnich nebo neverbalnich aspekti. Prostiednictvim komunikace jsou
vyjadfovany emoce, pocity a pirani. Nejenom slovy se mohou lidi dorozumét, ale pravé
i pomoci mimiky, gest, postoju téla a dalsich. Komunikace se projevuje vsude okolo lidi
naptiklad ve Skole s vyucujicimi a spoluzadky, v méstské hromadné dopravé, doma
s rodinou, v obchodech, v praci apod.

Komunikace je slozitym procesem, ktery obsahuje podstatné funkce jako je naptiklad
schopnost empatie, naslouchani, vzajemny respekt apod. Komunikace spada mezi hlavni
funkce manazera, ktery zajistuje spravné fungovani podniku a zodpovida za splnéni ukolt
a cili. Mezi hlavni témata managementu patii pravé problematika komunikace manazera,
protoze efektivni komunikace ma vliv nejen na pracovni prostiedi firmy, ale i na
ekonomickou vykonnost spolec¢nosti.

Pokud manazer chce docilit efektivni komunikace, je dilezité, aby prijemce spravné
pochopil sdéleni, které mu odesilatel pfedavd. ManaZer by mél znat své podiizené
pracovniky a brat v potaz jejich ptednosti, ale i nedostatky. Spravna forma komunikace
s podiizenymi vede k vyssi efektivité prace. Organizace a firmy védi, Ze komunikace je
kli¢ova pro trzni konkurenceschopnost a ekonomickou ispésnost.

Kvalita komunikace na pracovisti se projevuje ve vykonnosti pracovnikii, v jejich
chovani, loajalit¢ a motivaci. Hlavnim pfedpokladem dobré komunikace mezi vedoucim
pracovnikem a podfizenym je spravna urovenn piesvédCovacich, prezentacnich
a vyjednavacich schopnosti, které smétuji k pracovni motivaci a vykonnosti podtizenych,
a tim k dosazeni cilli podniku. Neni mozné podceiiovat komunikaci, protoze je potieba

pro dosazZeni cilii podniku plynuly a efektivni proces toku informaci.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit, jaky maji vyznam prvky komunikace
manazera pro jejich praci a jaka je dalezitost a vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného
obsahu a komunikacnich kanala.

Dil¢im cilem diplomové prace je na zakladé ziskanych dat porovnat vyznamnosti
komunikacnich prvkii podle ndzori manazerti a navrhnout doporuceni pro zlepSeni

komunikace.

2.2 Metodika

Metodicky postup diplomové prace je sestaven z nékolika nasledujicich krokd.
Nejprve je vymezena zkoumand problematika v Sir§im teoretickém rédmci. Pro literarni
reSerSi je nastudovana odborna literatura, ve které jsou vysvétleny zakladni pojmy
souvisejici s managementem a komunikaci.

Druhy krok spociva v urCeni zptsobu zjistovani prvotnich udajd. Primarni data
byla zjisténa z dotaznikového Setfeni, pro ktera byl vytvoren standardizovany dotaznik.
Uvodni ¢ast byla zaméfena na identifikaéni otazky o respondentech. V druhé &asti
dotazovani hodnotili na Ctyfstupnové Skale vyznamnosti odborné bloky, které souvisely
s problematikou manazerské komunikace.

Dalsi krok spociva v charakterizovani objektli zkoumani. Pro vyzkum bylo
oslaveno n¢kolik firem s rliznorodym zamétenim a predmétem ¢innosti.

Ve ¢tvrtém kroku je urcen soubor vSech respondentd, kteti vyplnili standardizovany
dotaznik.

V dalsSim kroku nésleduje zpracovani zjisténych dat a pomoci zdkladnich
statistickych metod jsou primarni data vyhodnocena. Pro analyzu dat byly vyuzity
statistické ukazatele, a to konkrétné vazeny aritmeticky pramér, rozptyl, smérodatna
odchylka a variacni koeficient. Na zaklad€ provedenych vypoctl je jednotlivym prvkim
komunikace v ramci odbornych blokt sestaveno poradi vyznamnosti.

Posledni krok spociva ve formulaci obecnych zavérti a nasledné jsou navrZena

doporuceni pro zlepSeni efektivni komunikace manazert s podiizenymi pracovniky.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

,Management je Soubor piistupt, nazoru, doporuceni a metod, které uzivaji vedouci
pracovnici (manazeti) K zvladnuti specifickych ¢innosti (manaZerskych funkci),
smeétujicich k dosazeni soustavy cilti organizace.* (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s.
12).

Toto je jedna z mnoha definic, které popisuji vyznam managementu. Manazer musi
umét své pracovniky inspirovat. Manazer je jeden nebo nékolik jedinct, ktefi fidi

a ovladaji vyrobni a poskytujici sluzby organizace.

RozliSuji se tii zakladni pfistupy k managementu, kde ur¢itym zplsobem nov¢jsi

ptistupy rozvijely pfistupy starsi:
o Kklasicky,
o behavioristicky,
o védecky.

Existuji dvé integrované teorie — pravdépodobnostni pfistup a systémovy pfistup

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
Existuji tfi rizné definice pro pojem management na zakladé¢ toho, co zddraziuji:
o pouzivané nastroje a ucel,
o vedeni lidi,
o funkce provadéné vedoucimi zaméstnanci.

Definice managementu, ktera zdiraznuje pouzivané nastroje a ucel, vysvétluje
management jako soubor metod, doporuceni, nazorti a piistupd, které ke zvladnuti

manazerskych funkci vyuzivaji manazeti a tim dosahuji ke spInéni cili spolec¢nosti.
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Definice managementu zdlraziujici vedeni lidi vysvétluje management jako uméni,

které dosahuje cilt spolecnosti hlavami a rukama jinych lidi.

A v posledni fad¢ se jedna o definici managementu, ktera klade diiraz na funkce
provadéné vedoucimi zaméstnanci. Tato definice predstavuje management jako uméni,
diky kterému lze dosahnout cilti spole¢nosti hlavami a rukama jinych (Vodacek,

Vodackova, 20006).

3.1.1 Ptistupy soucasného managementu

Manazerské pristupy volné vyjadiuji rdzné mnoziny ndzorti pristupi
k managementu, které jsou charakterizovany spoleénymi rysy. Tyto sméry jsou

klasifikovany do péti skupin:

o kvantitativni ptistupy,

O procesni pristupy,

o Systémové ptistupy,

o psychologicko-socialni pfistupy,

o empirické ptistupy.

Kvantitativni  pFistupy vychdzeji =z vyuziti —matematickych  modeld,
algoritmizovanych postupli, formalizovanych metod pro feSeni implementacnich,
analytickych a rozhodovacich manazerskych praci. Vyuzivani informacnich
a komunikac¢nich technologii a informacnich systému pfi algoritmicky rozsahlych uloh
usnadiiuji manazerovi praci. Mezi pfedstavitele kvantitativnich ptistupt pati P. M. Mors,

W. W. Cooper, A. Kaufmann, H. M. Wagner atd.

Hlavnim charakteristickym rysem procesniho pFistupu je spravni fizeni od Henriho
Fayola. Zde jsou preferovany harmonické a ucelené chapani o fungovani dané organizace
z hlediska funk¢nich ¢innosti a hierarchické trovni fizeni. Dilezitd jsou doporuceni pro
vykonavani manaZerskych funkci, ktera jsou obecné platna. Patii sem naptiklad procesy

organizovani, vedeni lidi, planovani, vybér a rozmisténi pracovnikti a kontrolu. Dalsimi
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predstaviteli procesniho pfistupu jsou G. Dessler, J. A. Pearce, H. Koontz, R. B. Robinson

a dalsi.

Charakteristickym rysem pro systémovy pristup je komplexni chapani dil¢ich
procesi manazera a jejich koordinované propojeni za ucelem spolecné fungujici
organizacni jednotky. Nezbytnou soucasti jsou potfadaci principy pro analyzy a syntézy
objektli a jednotlivych procesti prace manazera. Jedna se o zjednoduseni modelu rozsahlé
reality manazerskych praci do jednotného systému, kde se identifikuji vstupy systému,
prvky, a vzajemné vazby, a to vnitini i vn&jsi, které ovliviiuji vystupy. Mezi predstavitele

se fadi H. A. Simon, K. E. Boulding, S. Beer, R. L. Ackoff a dalsi.

Psychologicko-socialni pristupy ve velké mife vychazeji od Eltona Mayo a jeho
Skoly lidskych vztahd. Diraz je kladen na persondlni ¢innosti spojené s rozmistovanim
a vybérem pracovniki a jejich vedenim. Poznatky z tohoto pfistupu se vyuzivaji
pro motivaci pracovnikt, stimulaci a rozvoj pozadovaného chovani, aktivity ¢i iniciativy.
Hlavnimi piedstaviteli tohoto pfistupu jsou A. Maslow, R. Likert, F. Fiedler, F. Herzberg,
V. Vroom a dalsi.

Empirické pristupy se zabyvaji rozborem a zobecnénim zépornych a kladnych
poznatkil v manaZerské praxi. Dobfii predstavitelé empirickych pfistupli se nevyhybaji
konfrontacim mezi poznatky a teorii. Jsou zde vyuzity také poznatky z jinych pfistupt.
Mezi autory empirickych piistupt lze zaradit P. Kotlera, Ch. Handyho, G. Hamela, R. M.

Kanterovou, J. Adaira a dalsi.

Tyto vysvétlené pristupy vytvareji rizné pohledy v ramci stejné discipliny
managementu. Z tohoto diivodu se pifi vyuziti v praxi pfistupy navzdjem dopliuji.
Uzivatele managementu by méli znat charakteristické rysy zakladnich ptistupli pro vyuziti

hlavnich poznatku pii aplikaci (Vodacek, Vodackova, 2006).

3.1.2 Urovné managementu

Existuji tfi odlisné irovné managementu, ve kterych se vétSina manazerskych aktivit
realizuje. Jednotlivé irovné se mohou piekryvat do urcité miry, které nasledné potiebu;ji

rozdilné dovednosti manaZera. Patfi sem uroven strategickd, technickd a operacni.
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Na téchto urovnich manazeti vykonavaji své funkce, a to konkrétné¢ kontrolovani, vedeni

lidi, organizovani a planovani.

Operacni droven se zamétuje na efektivni produkci nebo ¢innost jakou vykovava
organizace. Kazda spole¢nost bez ohledu na to, zda se zabyva produkci vyrobki ¢i sluzeb
ma funkci na operacni Girovni, a to napfiklad zabezpeceni dodavky materiali nebo kontrola
operaci. Zaklad pro fungovani jednotlivych spole¢nosti jsou pravé operacni funkce. Hlavni
ukol manazera na této Urovni je co nejefektivnéji rozdélovat zdroje pro vyrobu

stanovenych vystupd.

Na technické urovni se fesi problémy, které souvisi s koordinaci a urCenim
vyprodukovanych vyrobku a sluzeb. Pti vétsi velikosti spole¢nosti je potieba, aby manazer
zodpovédny za operacni Uroven tyto Cinnosti zabezpeCoval. Tato feSeni se uskuteciuji
na urovni technické. Manazefi na irovni technické zabezpecuji fizeni ¢innosti probihajici
na operacni Urovni a vazby mezi lidmi, ktefi produkuji vyrobky a sluzby a mezi lidmi, kteti
uzivaji tyto produkty. Pro spravné fungovéani operacni urovné je potieba, aby manazeti
na urovni technické méli jistotu, Ze maji k dispozici vhodné materialy. Dale aby védéli, Ze

jejich produkty maji své uzivatele nebo spotiebitele.

Strategicka troven urcuje sméry rozvoje a dlouhodobé cile spole¢nosti, aby nebyly
naruSeny jeji vazby se socidlnim okolim. Na zaklad¢ kampani, reklam nebo vzdélavacich
programti mize spolecnost ovlivnit socialni okoli. Z toho vyplyva odpovédnost, ktera
vznika na zéklad¢ tohoto vztahu. Technicka uroven musi fungovat v souladu s pozadavky
na spolecnost, aby strategickd uroveil méla jistotu. Je tedy tfeba, aby organizace
produkovala sluzby a zbozi socialné¢ vhodnym zptsobem (Donnelly, Gibson, Ivancevich,
1997).

3.2 Manazer

Manazeti jsou zodpovédni za plynuly chod spole¢nosti a za plnéni stanovenych cila
podniku. Z tohoto didvodu firma pfidéluje manazerim kompetence a pravomoci.
Na zaklad¢ postaveni a znalosti manazera jsou napliiovany manazerské pravomoci

(Armstrong, Stephens, 2015).
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3.2.1 ManazZerské dovednosti

Manazerské dovednosti jsou nutnou vybavou manazera bez ohledu na pozici
V organizaéni struktuie, kterou pracovnik vykonava. Na zaklad¢ stupné managementu jsou
zavislé velikosti podilu manazerskych dovednosti. Podle téchto stupnd jsou uvedeny

podily dovednosti manaZera a jsou to koncep¢ni, technické a lidské.

Obrazek 1: Zakladni manazerské dovednosti

Manazeti Manazeti ManaZeti
na provozni na stredni na vrcholové
(prvni) Grovni urovni ‘rovni
managementu managementu managementu

Lidské dovednosti - schopnost vedeni lidi.

Technické dovednosti - schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky,
metody a postupy pro realizaci vikonnych ¢innosti a procesi.

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

Koncep¢ni dovednosti predstavuji schopnost pohlizet na organizaci jako na cely
systém, aby byly dosazeny strategické cile. Znalost vSech organizacnich aktivit
a schopnost je efektivné koordinovat jsou zakladem pro koncepcni dovednosti a védomosti

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Ke komplexnimu ndhledu v podniku jsou nutné koncepcni schopnosti manaZera.
Manazer musi umé&t nahliZzet na jednotlivé operace jako celek v ramci vlivli na Zivotni

prostfedi (Dédina, Cejthamr, 2005).

Technické dovednosti charakterizuji pouziti specifickych znalosti, metod, technik
a postupll pro vykon jednotlivych procesii a Cinnosti. Tyto dovednosti jsou nezbytné

pro efektivni zabezpeceni vykonu praci (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
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Technické znalosti manazer vyuziva béhem jednotlivych tkond zejména
pfi kontrolach, zaskoleni podiizenych zaméstnanct a vyrobé u kazdodennich operaci. Tyto

dispozice zahrnuji specifické znalosti, postupy a dovednosti (Dédina, Cejthamr, 2005).

Lidské dovednosti jsou nezbytné, protoze manazer realizuje prace, za které nese
zodpovédnost, prostiednictvim ostatnich lidi. Pro efektivni komunikaci a motivaci musi
byt manaZzer schopen vést podiizené zaméstnance. Lidské dovednosti jsou piedev§im
poticba pro manazerskou funkci, kde je vyzadana rozsahla komunikace s jinymi lidmi.
Manazefi na provozni urovni musi své podfizené zaméstnance kontrolovat, informovat
o potfebnych zpravach, motivovat a fesit pracovni a interpersonalni problémy (Donnelly,

Gibson, Ivancevich, 1997).

Pfi praci s lidmi se nejcastéji projevuji spoleenské a lidské faktory v mezilidskych
vztazich. Efektivné vyuzivat lidské zdroje je dilezitym cilem managementu. Vedeni
a fizeni podiizenych a efektivni tymova prace patii do skupiny lidskych zdroji (Dédina,

Cejthamr, 2005).

Kombinace koncepcnich schopnosti, technickych znalosti, spolecenskych
a lidskych faktord jsou vlastnosti a piednosti manazera. Tyto dispozice vedouciho
pracovnika jsou nutné pro zajiSténi procesu managementu. Béhem postupu zvySovani
organiza¢ni Urovné manaZera se snizuji poZzadavky na technické znalosti a klade se véEtsi

diiraz na schopnosti koncepcni.

ZjednoduSené pojeti manaZerskych atributi je vyobrazeno na zobrazeni nize (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997).
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Obrazek 2: Manazerské atributy

v

ORGANIZACNI UROVEN

Koncepéni
schopnosti

Socialni dovednosti
Prace s lidmi
Technickeé
schopnosti
]
p MANAZERSKE ATRIBUTY .

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

3.2.2 Prace manaZera

Jednotlivé aktivity manazerti se mohou lisit, i kdyZ jsou na obecné urovni podobné.

Prace manazert se sklada z vice ¢asti a je ovlivnéna faktory, jako jsou naptiklad:

povaha, velikost, cile a filozofie organizace

e typ struktury

e aktivity a ukoly,

e technologie a metody provedené prace,

e povaha zaméstnancil,

e organizacni stupen, na kterém vykondva manaZer praci.

Rozdily jsou nejen mezi spolecnostmi ve vefejném a soukromém sektoru, ale Castéji

se tyto rozdily projevuji na riznych trovnich vzhledem k jedné organizaci.
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Uspoiadani prostiredi

Prace manazera je ovlivnéna vnitinim a vnéjSim prostfedim, které na ni ptsobi. V
takovém prostiedi, ve kterém se manazetfi nachazeji, musi vedouci pracovnici préci

vykonavat (Dédina, Cejthamr, 2005).

Obrazek 3: Prostiedi kolem manaZera

————————
[ Cinosi akoly |

L ] R Posaverive ot |

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dédina, Cejthamr, 2005

3.2.3 Typy manaZeru

Pro pochopeni Grovni managementu jsou nejprve vysvétleny manaZerské aktivity
na samostatnych turovnich spole¢nosti. Jedna se o provozni management, stiedni
management a vrcholovy management. Na grafickém znazornéni uvedeném nize je vidét
soulad mezi strategickou Urovni a vrcholovym managementem, dale mezi technickou
urovni a stfednim managementem a v posledni fadé mezi operacni Urovni a provoznim
managementem. Pro lepsi pochopeni této problematiky jsou ulohy manazeru piifazeny
k jednotlivym urovnim. V praxi nemusi vzdy toto pojeti odpovidat jednotlivym urovnim,

1 kdyz je jasné, Ze na vSech irovnich manazefi jsou.
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Obrazek 4: Manazefi a urovné managementu

Vrcholovy management Strategickd uroven
Stredni management Technicka uroven

Vykonni pracovnici

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

V praxi se nazvy manazeri mizou liSit, protoze zalezi, na jaké urovni
managementu svou ulohu vykonévaji. Na nésledujicim obrazku se vyskytuji nékteré nazvy
ve tfech rlznych typech spolecnosti, a to ve statni spravé, v obchodni spolecnosti a ve
vzdélavaci spolecnosti. Jedno je spole¢né, vSichni lidé, které zahrnuji vykonného feditele
az po vedouci provozni urovné, jsou manazefi. Nezdlezi tedy na rozdilnych nazvech

manazeru, jelikoZ se jedna o stejné naplné prace (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997).

Obrazek 5: ManazZefi na riznych organiza¢nich tirovnich ve tirech typech organizaci

Urovei e Vyrobni Vzdélavaci
managementu podnik instituce

Vrcholova (strategicka troven) |  Vykonny feditel Rektor

Stredni (technicka uroven)

Provozni (operaéni urovei)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997
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3.2.4 Manazerské role

Henry Mintzberg (2013), guru managementu, piipousti, Ze fidici pracovnici maji
V organizaci formalni autoritu a zvlastni postaveni v celé jednotce. Prace manazera je

rozdélena na jednotlivé role. Téchto deset roli se roz¢lenuji do tfech skupin.

Obrazek 6: ManaZerské role

Formalni autorita

a status pozice

\ 4
E Mezilidské role j‘ Informaéni role |*—

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Dédina, Cejthamr, 2005
Mezilidské role

Mezilidské role zahrnuji vztahy, které se utvaieji postavenim a autoritou manaZera.
Zékladni a ptirozenou manazerskou aktivitou je role viid&i osobnosti. Ukolem manaZera je
reprezentovat a formalné¢ symbolizovat organizaci, jako je Ucastnit se Ceremonialnich
zalezitosti a spolecenskych akcich, podepisovat dokumenty a byt dostupny pro lidi, ktefi

jednaji s vrcholovym managementem.

Dalsi nejvyznamnéjsi roli je role vedouciho, ktera propojuje vSechny aktivity
manazera, do kterych patii motivace, vedeni lidi a odpovédnost za efektivni plnéni

zadanych tkold.

Hlavnim tkolem v roli propojovatele manazerské prace je vytvotreni vztahti mezi
okolim a spoleCnosti. Manazer je zapojen do horizontalnich vazeb se skupinami

a jednotlivci mimo organizaci a jednotku.
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Informaéni role

Pii vykonu mezilidskych vztahli manazer nabyva informacni role, které¢ se vazou

k pfedavani dulezitych informaci a ke zdrojam.

V roli dohlizitele jsou hledany a pfijimany informace, které umoziuji Iépe chapat
praci a podstatu celé jednotky a jejiho okolniho prostiedi. Tyto informace jsou ziskany

z vng¢jsich a vnitinich zdroj, které se dale ¢leni na oficialni a neoficilni.

Role Sititele informaci spoc¢iva v pifedavani informaci z vnitiniho okoli na zakladé
role vedouciho pro jeho podiizené pracovniky a z vnéjSitho okoli na zikladé role
propojovatele do jednotky. Tyto informace byvaji hlavné faktického charakteru, ale mohou
zahrnovat i hodnotové zavéry. Jednotkou nervového centra vsech informaci je manazer.
Pro uspésné delegovani musi byt manazer schopen ptedavat informace a zdroven musi

chtit tyto informace dodavat podtizenym.

824

Na zaklad¢ role mluvéiho manazer pfendsi informace prostfednictvim formalni
autority lidem mimo oddéleni jako jsou dodavatelé, zakaznici, resorty vlady, vedeni,

ostatni nadfizeny nebo tisk.
Rozhodovaci role

Z postaveni manazera, jeho autority a ptistupu k informacim vyplyva rozhodovaci

role, v rdmci, které manaZer pfijima strategické organizacni rozhodnuti.

V roli podnikatele manazeti mohou planovat a iniciovat fizené zmény na zakladé
vyuziti pfileZitosti, feSeni problému a pfijeti opatfenich ke zvySeni Urovné soucasné
situace. Pfi hledani spravného feSeni mohou manazeti odpovédnost na podiizené

pracovniky delegovat.

Role napravovatele poruch znamena, Zze manazer musi byt schopen pruzné
reagovat na situace, které jsou neptfedvidatelné nebo vzniknou nechténé. Pii necekaném

problému musi provést konkrétni kroky pro napraveni situace.
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Manazer v roli rozdélovatele zdroji vyuziva formalni autority, kterou disponuje,
aby ptijimal rozhodnuti o misté vynalozené prace a o rozdéleni jednotlivych zdroju jako je
¢as, penize, zaméstnanci a zasoby. Daéle rozhoduje o tom, jak ma byt prace rozvrzena

a provadi kontroly.

V roli jednatele se manazer G¢astni na jednanich s organizacemi ¢i s jedinci, jako
je podpis smlouvy s jinou organizaci. Dulezitd soucast prace manazera je vyjednavani,
které¢ vychazi z jeho autority, pfistupu k informacim, divéryhodnosti a odpovédnosti

za roz€¢lenéni organizac¢nich zdroji (Dédina, Cejthamr, 2005).

Obrazek 7: ManaZerské role

Interpersonalni role:
figurkea
viidee

stycny dijstoinik

Rozhodovaci role:

Informacni role:

podnikatel sledovatel
eliminator poruch giritel
alokator zdroji mhrvéi

vyjednavaé

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

Nejpodstatnéjsimi aktivitami fizeni v manazerské praci je motivace, organizace
a komunikace. Tyto tfi aktivity jsou nedilnou sou€asti prace manazera. Manazer reguluje
chovani svych podfizenych zaméstnancii a jejich chovani by mélo byt pod urcitou
kontrolou. Vétsinou se vztahy mezi manazerem a podfizenyma vyskytuji fadé problémam.
Zplsob fizeni manazera nemusi byt vzdy respektovan a pozitivné piijat. Napiiklad
podiizeny mize skryvat mensi ¢i vétsi nesouhlas s fizenim manazera. Proto manazer musi

byt citlivy pro zaregistrovani zpétné vazby a musi byt empaticky. Pokud takovy neni, mtize
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vyvolat nedivéru a vztah s pracovniky nemusi mit otevienost a opravdovou hodnotu.
Duvéra ve vztahu ma také ur€ité hranice. Neni optimalnim vztahem, kdyz mezi fidicim
pracovnikem a podiizenym vznikne az moc velkd zavislost. ManaZzer by mél vychovat své

podfiizené, aby zvladali problémy bez pomoci fidicich pracovnikt (Mikulastik, 2003).

3.2.5 Manazerské funkce

Do manazerskych funkci patii zakladni ¢innosti, které vykovava manazer efektivné
a uceln¢ k dosazeni uspéchu behem své prace. Pti vykonu funkci manazera vznika
vzajemny soulad a harmonizace mezi dosazenim cile organizace a naplnénim jeho prace.
Jednostrannost v manazerskych funkcich mize byt $kodliva z divodu soustfedéni se pouze
na funkce manaZera a opomijeni dalSich funkci. Dulezita je i nezbytna vyvazenost

struktury tikolti vzhledem k jednotlivym funkcim manaZzera.
Klasifikace manazerskych funkci se ¢leni na:
o planovani,
O organizovani,
o vybé&r a rozmisténi pracovnikil (persondlni zajisténi),
o vedeni lidi,
o kontrolu.

Tyto funkce budou dile nazyvany jako sekvencni funkce manaZera. Paralelni

funkce manazera jsou nedilnou soucasti manazerské prace a patii sem:
o analyza,
o rozhodovani,

o implementace.

26



Pro lepsi nazornost je v nasledujici tabulce naznadeno maticovy piehled funkci
manazera, které je doplnéno o tlohy komunikace pracovnikll pro jednotlivé plnéni funkeci.

Toto integrované propojeni je diilezité pro navazujici pribéh béhem manazerské prace.

Tabulka 1: Maticové zobrazeni manazerskych funkci

Paralelni
Sekvencni~_ funkce
funkce

Planovani

Analyza Rozhodovani Implementace

Organizovani

Vybér pracovniku

Vedeni lidi

Kontrola

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Vodacek, Vodackova, 2006

Planovani je informacni proces, pii kterém se stanovuji cile a predpokladané
postupy dosazeni. V této manazerské Cinnosti dochazi k obstarani a vyuziti informaci
0 diagnéze a identifikaci dané situace, o ocenéni a odhadu moznosti rozvoje v Case
a v prostoru, o stanoveni cilli organizace, jejich ¢asovému, prostorovému a hierarchickému
uspotradani, dale o stanoveni vzajemnych vazeb, o sestaveni navrhii moznych postupt
pro splnéni cild, o vybéru vhodného scénafe z mnoziny plant a vyporadani
se s omezujicimi podminkami realizace a to vcetné¢ ocenéni ucinného vyuziti zdroju
a Vv posledni fadé¢ o identifikaci konkrétniho postupu realizace vybraného planu
a piipadné piizplisobeni se na neustale menici se podminky. Informacni postupy a piipravy

zpracovani se liSi na zakladé organizacni urovnég, na které manaZzer svou funkci vykondva.

Organizovani je informacni proces, ktery stanovuje a vymezUje casové
a prostorové usporadani uloh spolecné délby prace v dané organizaéni jednotce (podnik,
zavod, provoz, ustav a dalsi). Urcuje hierarchickou strukturu i1 jednotlivé pozice
a postaveni lidi ¢i kolektivi, kteti se podileji na realizaci podnikovych plant. Na zaklad¢
organizovani jsou vymezeny potiebné cinnosti, stanoveni pravomoci, vzajemné vazby

a zodpovédnosti za okruhy aktivit. Organizovani lze také definovat jako proces, ktery
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pfifazuje zdroje a cCinnosti v case a prostoru zaméfeny na realizaci cili plénu.
Pfi organizovani je potfeba brat v potaz pozadavky na zvolend kritéria vybéeru, které musi
byt v souladu s vymezenymi Cinnostmi a délbou prace. Do téchto kritérii patii napiiklad
kvalita prace, specializace, pruzné reagovani na zmény okolnich podminek a dalsi. Proto
se vytvari formalni organiza¢ni struktura pro zajisténi sdruzeni lidi do jednotlivych dil¢ich
kolektivli na pracovisti. Tato organiza¢ni struktura je podpofena vyjadienimi, jako jsou
domluvy, Gstni stanoveni, popisy funkci, organizacni tady, ve kterych jsou stanoveny
realiza¢ni a rozhodovaci pravomoci, dale zodpovédnosti za ¢innosti a vazby mezi prvky

daného uspotadani (spoluprace, podiizenost, nadfizenost apod.).

Vybér a rozmisténi pracovniku je fidici proces pro zajisténi personalni ¢innosti
a ukoli spojeny s organizovanim. Dulezitymi faktory pro vykon této funkce jsou
kvalifika¢ni a profesni predpoklady spolupracovnikli jako naptiklad znalosti, dovednosti,
schopnosti a navyky. Manazer fes$i nezbytné ulohy pro pterozdélovani spolupracovniki,

jejich vybér a dalsi rozmist'ovani vetné rekvalifikace a ziskavani novych zaméstnanc.

Vedeni lidi se zde zaméfuje na informacni procesy, které vyplyvaji z komunikace
kolektivii a jednotlivei na zakladé rovnopravné spoluprace a vztahll nadiizenosti
a podfizenosti. Pro splnéni jednotlivych organizacnich tukoli vedeni spolupracovnikl
vyuzivd pifimé a nepiimé usmérnovani a dale také koordinaci chovéani kolektivii
a jednotlived. Do zpusobt pfimého usmérnovani patii naptiklad normy, instrukce, piikazy
apod. Do zpusobu nepfimého usmériovani patii neptfima doporuceni, formy motivace

a nehmotné stimulace (Vodacek, Vodackova, 2006).

Existuji 2 typy motivace, a to vnitini a vnéj$i. Vnitini motivace obsahuje faktory,
které jsou vytvofeny lidmi a ovliviiuji je k uréitému chovani. Mezi tyto faktory patii
autonomie, odpovédnost, moznost rozvijet schopnosti a dovednosti, moznost postupu
k pracovnim funkcim apod. Vné&j$i motivace je takova motivace, kterou délaji nadtizeni
pracovnici pro lidi, aby je motivovali. Patii sem naptiklad odmény ve formé pochvaly,
povySeni nebo zvySeni platu anebo také tresty ve formé kritiky, odepieni platu

¢i disciplinarniho fizeni (Armstrong, 1999).

Ve funkci kontroly manazer vykonava informacni procesy, ve kterych zhodnocuje

¢i méfi kvantitu nebo kvalitu pribéznych i koneénych vysledki. Jedna se o porovnani
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reality z dosazenych vysledkii a zdmérd stanovenych v planech, cilech a norméch

organizace.

V nasledujicich odstavcich budou stru¢né charakterizovany paralelni manazerské

funkece.

Analyza je informacni proces, ktery slouzi k pochopeni poslani a obsahové naplné
sekvencni funkce manazera. Jedna se naptiklad o vytvoreni nazorii na jednotliva kritéria
realizace planu a o spravné vyjadieni a porozumeéni ucelu planovani. Na zaklad¢ provedené
analyzy vznikaji nezbytné podklady pro dalsi paralelni funkce. Béhem analyzovani je
podstatné, aby byl zachovan pozadavek na imérnost, tzn. pfiméfenost vykonu analyzy,
tak aby prace manazera byla provedena ucelné i ucinné. Pfi nedostate¢né pozornosti
rozboru podminek pfi plnéni sekvencnich i paralelnich funkci muize dojit k vytvareni
nespravnych zadani néslednych postupli feseni ¢i mit nevhodné nebo nedostatecné tidaje
a dalsi. Tim mize byt zpisobeno podceniovani narokii na plnéni této funkce. Pozadavek
na priméfenost zajist'ujici paralelni funkce analyzy plati i ve spojeni s pfecefiovanim praci
souvisejici s funkei. Netimérnou pozornosti rozborti mezi poslanim a obsahovou néplni
realizace nékteré sekvenc¢ni funkce dochazi k rostoucim ¢asovym naroklim i rostoucim

nakladiim apod.

Rozhodovani je informaéni proces, pro ktery je charakteristicky vybér pfipustnych
variant pro feSeni. Znamena to provéteni cili sekvencni funkce, tak aby byly realizovatelné
vzhledem k omezujicim podminkdm, které jsou zjiStény nebo zadany pro splnéni procesu.
Ovéfeni procesu se muze Vztahovat na celkovy postup i na jednotlivé faze. Tti mozné

vysledky ovéteni ptipustnosti:

e neexistuje piipustné feSeni daného problému — rozhodovani v tomto piipadé nema

smysl,

e existuje prave jedno feSeni daného problému — jedno ptipustné feSeni, rozhodovani

neni,
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e cxistuje vice feSeni dané¢ho problému — nutny vybér jedné varianty feSeni. Podstatna
jsou kritéria pro vybér. Optimalni je pojem, kterym byva oznacovana nejlepsi

varianta z pfipustnych feseni.

Manazer aplikuje rozhodovaci proces pouze u teti moznosti vysledku. Pro rozhodovani je
klicovy cil podniku. Rozhodovaci procesy probihaji za podminek jistoty ¢i nejistoty. Dale

mohou byt podminky konfliktni a nekonfliktni.

Implementace je faze zavedeni zvolené¢ho rozhodnuti z moznych variant do reality.
V mnoha piipadech jde o obtizné prosazeni cilti i postupt rozhodnuti, o kterém rozhoduji
pracovnici a pracovisté s informacnim, technologickym, technickym a dal§im vybavenim.
Plnéni implementace obnasi vécné, prostorové a ¢asové zkombinovani ¢innosti a zajisténi

zdroju, které vedou ke splnéni daného tikolu. Tato koordinace mize byt asto ndro¢na.

Sekvencni a paralelni manazerské funkce se vyskytuji v prostfedi vzajemnych komunikaci,
pomoci kterych vznikd spoluprace zaméstnanct pfi feSeni funkci. Také vznikaji informacni

vazby na zaklad€ pfenosu dat, znalosti a informaci (Vodacek, Vodackova, 2006).

3.3 Komunikace

Komunikace je pojmem majici Siroké pouZiti. Latinsky vyznam slova komunikace
znamena spojovat néco. Pouzivd se pro oznaceni dopravni sité, materialu, pfemistovani
lidi, myslenek, postojli, informaci a pociti. Komunikaénim prosttedkem mulze byt
napiiklad jazyk, telefon, posta, televize, pocita¢, rozhlas, autobusy, letadla a dalsi. Pojem
komunikace se vyuziva i ve védnich oborech. K jeho rozvoji prispéla i kybernetika, kde je
komunikace spojena s piedanim informaci mezi komunikantem a komunikatorem.
V komunika¢nim procesu jsou podstatné komunikacni kanaly, zakodovani a dekodovani
zprav, Casové parametry apod. Napiiklad v psychologii komunikace neni povaZovéana
pouze za prenos dat mezi piijemcem a sdé€lujicim, ale jde i o sebeprezentaci a vyjadieni

svého postoje k predmétu.

3.3.1 Charakteristiky komunikace

o Komunikace je nezbytna pro efektivni sebevyjadfovani.
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o Komunikace je pfenos a vyména informaci v psané, mluvené, ¢innostni a obrazové

formé, ktera probiha mezi lidmi.
o Komunikace je vyména vyznamu za pouziti béznych symbolti mezi lidmi.

Pojem socialni komunikace souvisi s pojmem socialni interakce. Termin socidlni
interakce je nadfazen&j$i a SirSi pojem. Zahrnuje navic aktivity potencialni a konativni
moznosti. Vysledek a pfi¢ina aktivity jinych lidi jsou zplsobeny aktivitou kazdého
Cloveéka. Aktivitou v mezilidském chovani mizou byt télesné pohyby. Interakce
se v pozitivni formé realizuje jako participace, kooperace, konsensus, akomodace,
koordinace nebo asimilace. V negativni form¢ to je rivalita, diskriminace, kompetice,

segregace, konflikt, ostrakismus a boj.

Spojenim verbalnich a neverbalnich symbolt vznika interakce prostfednictvim, které
se d& komunikace vice specifikovat. Mezilidské dorozumivani je procesem socialni

komunikace.
3.3.2 Funkce komunikace

Jednotlivé funkce komunikace se piekryvaji a nejsou dostateéné jasné hranice

mezi témito funkcemi (naptiklad u funkce instruktivni a informativni).
o Informativni — pfenos informaci, dat a faktd mezi lidmi

o Instruktivni — informac¢ni funkce, kterd navic vysvétluje vyznamy, popisy,

organizace, postupy, navody apod.

o PiesvédCovaci — zamérné pusobeni na druhého Cloveéka za cilem jeho zmény
postoje, nazoru, hodnoceni nebo zpisobu konani. Pfesvédcovani na zakladé logiky,

argumentt, emoci. Casto to byva manipulativni.

o Motivujici a posilujici — spada z casti do presvédcovaci funkce. Jedna se

o posilovani vztahli k né¢emu, vlastni potfebnosti a pocitl sebevédomi.

o Zabavna — jde 0 pobaveni, rozesmani, vyplnéni ¢asu komunikaci, ktera tvofi pocit

spokojenosti a pohody.
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o Vychovna a vzdé€lavaci — tato funkce je uplatiiovana prostfednictvim specifickych

instituci. Je doplnéna instruktivni, informativni funkci a dal$imi.

o Spolecensky integrujici a socializatni — tvorba lidskych vztahii, navazovani
kontaktli, sblizovani, posileni pocitu vzajemné zavislosti a sounalezitosti.
Podstatnym faktorem pii komunikaci je spolecenska uroven, do jaké chtéji lidé
patiit a v jakych segmentech spolecnosti se lidé nachézeji. Pro jednotlivé
spoleCenské vrstvy existuji odliSné zpisoby komunikace (rozdéleni na zékladé

majetku, postaveni ve spolecnosti, vzdélani, v€ku, Grovné vyspélosti cloveka).

o Osobni identity — na osobnostni Girovni, komunikace je podstatnou aktivitou pro JA.
Napomahd k ujasnéni si hodnot sebe samého, stanovit si své nazory, postoje,

0sobni aspirace a sebevédomi.

o Poznavaci — tato funkce souvisi s informativni funkci. Na rozdil od funkce
informativni je zaméfena pouze na pojeti ze strany komunikanta. Sdéluje denni

zazitky, plany a vzpominky.

o Svéfovaci — k odstrailovani vnitiniho napéti, ke sdileni diavérnych informaci,
k ptekonani tézkosti, ¢asto ocekdvana pomoc a podpora, ke sdileni pociti, za cilem
moznosti probrani myslenek, které jedince trapi. Vyuzivani praktiky ,,suché vrby*,
kdy je svéfena bolest polovi¢ni bolest. Funkce ma ruzné hloubky a mize jit
o empatickou a pfimou snahu pomoct ¢lovéku identifikace nebo porozuméni

bez snahy néco hodnotit.

o Unikova — Pokud je jedinec otraveny, skli¢eny, znechuceny, mize mit potfebu
nezavazné neutralni konverzace a odreagovani se od shonu a starosti (Mikulastik,
2003).

Vymeétal (2008) v prostiedi organizace uvadi tyto zékladni funkce vnitropodnikové

komunikace:
o komunikace zajistuje vyménu podstatnych informaci mezi zaméstnanci,

o komunikace pomaha rozlisit ¢leny podniku od neclent,
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o dale komunikace informuje manazery a pracovniky o cilech podniku a jejich

postupnému plnéni,

o komunikace pomaha pfesvédCit manazery a pracovniky o cilech spolecnosti

a o zpusobech dosazeni téchto cila,

o aV posledni fad¢ stimuluje manazery a pracovniky k nachéazeni a hledani novych

postuptl a feseni v rdmci plnéni cilti a strategie organizace.

3.3.3 Komunikace je proces

Komunikace vzdy probihd mezi dvéma a vice jedinci. Proces spociva
ve vzajemném pusobeni dvou a vice komunikujicich jedinct, ktefi usiluji o snahu ovlivnit
toho druhého a hledat podporu a sebepotvrzovani. Davaji si najevo pravidla, ktera jsou
pro né& akceptovatelnd (jako naptiklad zda je jedinec schopen naslouchat, ustoupit ¢i chece
dominovat, co ma rad a naopak nesnasi apod.). Pokud komunikujici neni spokojen, jak

komunikace probiha, miize zménit svou taktiku a snazi se argumentovat né¢im jinym nebo

pusobi vice na emoce.

Jedna se o proménlivy proces, kde Cinitelé iniciuji vzdy néjaké zmény. Kdyz chce
ucastnik iniciovat zménu, odesle zpravu ptijemci. Pti vétSim informac¢nim néboji je vyssi
pravdépodobnost, ze si jedinec zapamatuje véci nezvyklé a vyjimecné nez pii sdélovani
vécich béZnych a vécich se opakujicich. Procesy vnimani komuniké probihaji ve formé
sinusoidy, kde je konec a pocatek komuniké vniman pozorngji nez prostiedni casti

informace.
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Obrazek 8: Schéma komunikaéniho procesu

| Zpétna vazba I
Myleni Zakodovani Prenos Pfijem Dekodovani Porozuméni
mp -y = up =

Odesilatel ' Pfijemce
| Sum I

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Weihrich, Koontz, 1993

Lidé si ptfi komunikaci sd€luji nejen informace, ale také vztahy, nalady, pocity
a postoje. Souvislosti, v ramci kterych se piedavaji zpravy, jsou nezbytné pro porozumeéni
vztahl. Neverbalni a paralingvistické signaly jako je fe¢ téla, zabarveni hlasu, hlasitost

a frazovani, jsou vétSinou predavany ve vztahovych informacich (Mikulastik, 2003).

Obrazek 9: Komunikad¢ni proces mezi dvéma osobami

komunikeé

<

komunikaéni kanal

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikulastik, 2003
3.3.4 Prvky komunika¢niho procesu

Komunikator je ucastnik komunikace, ktery vysila zpravu. Spoléhd na to, ze
pfijemce ma podobny nebo spoleny rozsah poznatkil, diky kterému je schopen porozumeét

sdéleni, a Ze ma podobné kdédovani. Komunikator mulze informace zkreslovat,
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neuvédomuje si, ze je jeho sdéleni chaotické, domysli si informace nebo nechce
naslouchat. Promita do sdé€leni své osobni zaujeti, osobnost, nalady, zkusSenosti, postoje,
chce byt pochopen, vyslechnut, pfijat a chce se prezentovat. V komuniké jsou myslenky,
predstavy, fraze, fakta, obavy, emoce a klis¢, takze je dilezité ¢ist v podtextu. Je potieba

zaméfit se na to, co neni komunikatorem vysloveno.

Komunikant je ucastnik komunikace, ktery pfijima zpravu vyslanou
od komunikatora. Vnimani sdéleni je ovlivnéno vlastnimi zkuSenostmi, osobnostni rovnici,
vlastnimi cili a zaméry, prozitky, ¢asem, naslouchajicim komunikatorem. Komunikant
oc¢ekava, ze maji s komunikdtorem spolecné nebo podobné vyjadfovaci schopnosti
a repertoar poznatkii a stejné kodovani. Dale by si mél vyslechnout zpravu bez
pferuSovani, nevymyslet okamzitou odpovéd, sledovat obsah informace, pftipravit
si otazky pro lepsi pochopeni sdéleni, v§imnout si neverbalnich signalti a nedomyslet je,
uptednostinovat komplexni dojem a neupinat se na to, co chce slyset, nesdilet do zpravy

své dojmy, nebyt pod vlivem své pozice (vztah podfizenosti a nadfizenosti).

Komuniké je zprava jako pocit nebo myslenka, kterou jeden ucastnik komunikace
sd€luje druhému. Vyslana zprava obsahuje verbalni a neverbalni symboly. Poslouchajici
lépe pochopi, kdyz se ve sdéleni pouZije slovo, které pfimo oznacuje konkrétni véc. Pokud
neverbalni komunikace (pfedani kvétiny, odvraceni hlavy a dals$i) mize byt zprava
rozdiln¢ chapana riznymi ucastniky. Nékdy se mize stat, ze komunikator zamérné zpravu
zamlzuje nebo vkldda do ni vicevyznamovost. Odlisné pochopeni sd€leni miize byt také

zpisobeno projekci vlastni zkuSenosti, kontextem anebo komunika¢nim Sumem.

Komunikaéni jazyk je prostiedek, pomoci kterého se predava komunikaéni
zprava. | kdyZ lidé mluvi stejnym jazykem, nemusi to znamenat, Ze si budou rozumét.
Vyznam abstraktnich slov miize byt rozdilné chépany jednotlivcem, coz se da zjistit
prostiednictvim sémantického diferencialu. Pojem denotat je néjaky objekt, ktery byva
oznaten pomoci symbolu. Termin designat je symbol, ktery oznacuje néjaky objekt
(denotat). RozliSuji se dva vyznamy jazyka, a to denotativni a konotativni. Denotativni
vyznam vyjadfuje vyznam obsahu terminu, ktery zastupuje slovo napiiklad pojem

matematika. Konotativni vyznam se zobeciiuje na Sir$i vyznam pocit, myslenek, postojt,
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zamért a tendenci. Je mnohem castéji pouzivan v komunikaci, protoze vétSina situaci
probiha na této komunikacni urovni. Dvé stejnd slova muzou mit totozny denotativni
vyznam, ale konotativni vyznam mizou mit zcela odliSny naptiklad vyuzitim v jednom
z vyrazu vice citli, ohledi a eufemismu. Jazyk je dulezity prvek kultury, ktery je
proménlivy a ma rizné stupné formalnosti a odlisné trovné kvality (slang, dialekt,
spisovny jazyk, ...). Pfi bézné komunikaci mé informace ze 70 % konotativni vyznam
a z 30 % denotativni. Existuji také umélé jazyky (Morseova abeceda, koutové signdly, ...),
védecké (chemické, logické a matematické symboly) a odborné. Nezbytnou roli v jazyku
komunikace tvofi procesy dekodovani a kdédovani. Kédovani je zavislé na znalostech
jazyka, znalostech signalli, na slovni zdsob& a schopnosti pfizpsobeni se Clovéku pfi

jednéani. Mezi odliSnymi kulturami je obtizné dekodovat.

Obrazek 10: Postup deformace informace zprostifedkované mezi dvéma 0soby

Zameér komumnikatora Sdeleni. tak jak jej

- to, co chee sdelit \ / pochopil konmmikcant

Skutecné Parafrazova podoba
sdélene komunike slovy
komumilceé komumnilcanta

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Mikulastik, 2003

Zkreslovani obsahu je Casty problém pienosu informaci, ponévadz vSichni lidé
nemaji shodny obsahovy vyznam termind. Zkreslovani obsahu se zvétSuje pii rozSifovani
mezistupni, které zprostiedkovavaji informace. Podstatnym zdrojem zkreslené informace

je také to, ze nejde vzdy vystizné vyjadtit kazdy pocit a kazdou myslenku.

Komunikace neni zastoupend pouze mluvenim, ale také ctenim, naslouchanim,
pohyby téla, psanim a ¢iny. Nasledné jsou vyjadfeny casti komunikace, jako je mluveni,

Cteni, psani a naslouchani v procentudlnim pomeéru.

36



naslouchani 45 %

mluveni 30%
¢teni 16 %
psani 9%

Komunikace se déli na verbalni a neverbalni. I toto zastoupeni je nasledné

vyjadieno v procentech.
verbalni komunikace 55 %
neverbalni komunikace 45 %

Komunikaéni kanal se rozumi cesta na zékladé, které je posilana informace.
Komunikace face to face (tvafi v tvar) vyuziva jako hlavni kanal zvuky, pohyby téla,
pohledy, parfém, dotyky, hlas a obleCeni. Prostfedkované komunikovani pies telefon,

televizi, noviny, radia, nahravky a dalsi je ochuzeny o prostiedky komunikace.

Zpétna vazba neboli feedback je reakce na pfijaté sdéleni v podobé zpusobu
interpretace a potvrzeni. Diky zpétné vazb€ jsou ucastnici komunikovani udrzovani
v komunikacni situaci a ziskdvaji tim informaci, zda je sdé€leni pfijato a chapano. VéEtsi
Sance na zpétnou vazbu a porozuméni je béhem osobniho kontaktu. Funkce zpétné vazby
je socialni, provokujici, pozndvaci, regulativni a podplrna. Zpétna vazba by m¢éla

nasledovat co nejrychleji po piijeti informace.

Komunikaéni prostiedi je podstatny prvek komunikace, ktery ma velky vliv
na prub¢h komunikace. Prostiedi ovliviiuje formalnost a reprezentativnost, ktera cloveéka
stresuje a zavazuje. Prostfedi neni vhodné misto pro nereprezentativni komunikaci.
Prostiedi je prostor, ve kterém se komunikacni situace odehrava, patii sem uspotradani
mistnosti, osvétleni, pfitomnost dalSich 1lidi, podnéty pisobici na komunikanta
a komunikatora a komunika¢ni Sum. Komunika¢ni Sum jsou informace misici
se do komuniké od dalsi osoby nebo véci (hluk, horko, nepfijemné prazici slunce,

nesympaticky ¢lovék, nesoustiedénost, vtirajici myslenky, inava apod).
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Kontext je celkovy ramec situace, kde probiha komunikace. D¢€li se na vnéjsi
a vnitini. Do vngjsiho kontextu spadaji vSechny stimuly plisobici na Gc¢astniky v minulosti
a pritomnosti (Cas, prostor, lidé, lidské chovani, ...). Vnitini kontext se odehrava
v naslouchajicich komunikace, jak na né piisobi komuniké. Kontext je psychologicka,
socialni i kulturni zalezitost (etnocentrismus, kolektivismus, ...). Kontextova modalita jsou
stimulacni vlivy, které plisobi na ucastniky a ovliviiyji tim komunikaci jako celek a patfi
sem naptiklad emoc¢ni vybaveni, ¢as, mezilidské vztahy, hmotny prostor, mira formalnosti,
stereotypy, ocekavané chovani vymezené rolemi, mira shody v dorozumivéani a vzajemné
chéapani, motivace, zaméry, vek, socidlni situace, pohlavi, pozice ucastnikti podle moci,

spolecenské role, kvalifikace.

Na zakladé rozpoznani kontextu ucastnici dokazou spravné pochopit, to, co jim chce
druhy ucastnik fict a nedochazi k nedorozuméni. Pfi nepozornosti nebo nepostichnuti
jen jednoho prvku komunikace dochazi ke ztraté kontextu a muze zapfiCinit neporozuméni

zprave, kterou vysila komunikator (Mikulastik, 2003).

3.4 Manazerska komunikace

Prace manazera spociva ve vzajemné spolupraci lidi. Uskuteciiuje se jak formalnimi,
tak i neformalnimi zpisoby. Jedna se o komunikaéni procesy, ve kterych je vzdy spole¢né
sdileni dat. Vedouci pracovnici pracuji s témito daty, na zékladé¢ kterych ziskavaji
informace a tim dopliiuji své znalosti. V kazdodenni praci manazera jsou osobni
a telefonické rozmluvy s partnery organizacni jednotky jako jsou nadfizeni,
spolupracovnici, externi partnefi a dalsi. Dalsi nezbytnou ¢innosti manazera je vyuzivani
emailu, informacnich systému, ICT, poslech ¢i Cetba sdéleni, zprav, ptirucek, knih apod.
Dtlezitym informacnim zdrojem pro manazera je neformalni zpiisob pfenaseni dat. Patii
sem pratelské diskuse s externimi a internimi partnery a neoficidlni rozmluvy. Dochazi

k tvorbé mnoziny zptisobl verbalni a neverbalni komunikace.

Komunikaéni dovednosti jsou zakladni vybavou uspéSného manaZera. Khelerova

wewvr

(2006) mezi ty nejdilezitéjsi zahrnula:

o Aktivni naslouchani — jednd se o neustdlé projeveny zédjem o fe¢nika, ktery

zahrnuje mimoslovni a slovni projevy. Sd€lujici je vybuzen k dal§im vypoveédim.

38



o Neverbalni komunikaci — vyuzivani mimoslovnich signala, které doplituji slovni

obsah.
o Empatii — schopnost manaZzera vcitit se do nékoho.

o Odstranovani bariér — bariéry se vytvaieji z ditvodu odlisnosti lidi. Pro odstranéni

bariér Ize pouzit podptirné chovani, pfi kterém se ostatni lidé budou citit piijemné.

o Techniku kladeni otazek — pomoci kladeni otazek lze komunikaci korigovat.

Otazky mohou byt oteviené nebo uzaviené.
Komunikace probiha:
o mezi lidmi bezprostiedné,

o mezi lidmi za pomoci vyuziti informacnich a komunikac¢nich prostiedki (technika,

technologie),
o mezi lidmi a stroji (ovladani techniky).
Manazefi a partnefi kazdy den vyuzivaji dvé formy komunikace. A je to:

o verbalni a neverbalni mezilidskd komunikace (rozmluvy, ptikazy, pozdravy,

sdéleni, mimika, usmévy apod.),

o komunikace vyuzivajici prostiedky (publikace, tisténé texty, vysilani televize

a rozhlasu, telefony, IS/ICT a dalsi).

Umeéni komunikace je podminéno dobré manazerské praci. To také plati o fadé

¢innosti, které manazer vykonava (Vodacek, Vodackova, 2006).
3.4.1 Verbalni a neverbalni komunikace

Komunikace se déli na dvé formy verbalni a neverbalni komunikace. Ob¢ formy
se dopliuji, a dokonce se v plné mife mohou jedna druhou suplovat. Mize se stat,

ze v nékterych situacich jsou tyto formy komunikace v rozporu, je to z divoda, ze lidé
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néco fikaji, ale chovaji se jinak. Tim vznika dvojna vazba, kde se jednd o rozpor
mezi chovanim a slovy. V takové situaci lze povazovat jako vérohodnéjsi neverbalni
projevy, n¢z verbalni. Neverbalni sdéleni byvaji obvykle nevédomé a podléhaji mensi

sebekontrole neZ verbalni projev.
3.4.1.1 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace pro vyjadfeni vyuzivd slova pomoci jazyka. Verbalni
komunikace se déli na zprostiedkovanou a pifimou, psanou a mluvenou, reprodukovanou
a zivou. Nejznaméjs$i obor zabyvajici se verbalni komunikaci je lingvistika. Slovni
komunikace je nezbytna soucast Zivota a je to nezbytna podminka mysleni. Slova nemiZou
byt odloucena od neverbalnich projevi. Pfi komunikaci je dilezité, aby posluchac
porozumél vyznamu, ktery mu chce mluvéi sdélit. Mluvei je zodpovédny za vyjadieni své
myslenky. Vyznam sdéleni neuréuji slova, ale lidé. Béhem rozhovoru je né€kdy potieba
vyuzit specializovanou zasobu slov. Podstatné je umét dany jazyk tak, aby ho lidé dokazali

pouzit i pti specifickém problému. Specifi¢nost je ddna rysy osobnostmi:

o Introvert malo mluvi. Kdyz ¢lovék s timto rysem osobnosti mluvi, tak tise, klidn¢

a bez emoci.

o Extravert hodné mluvi. Ve vétsiné€ ptipadech fekne tplné vse, co chce.

o Egoista hlavné mluvi o sobé&. Co si mysli, co udélal nebo co by udélal.

o Autokrat nediskutuje. Chce, aby se mu podfidilo co nejvice lidi. Prosazuje své

myslenky a ndzory.

o Submisivni osoba se poddava. Je konvenéni a nestavi se do pozice odporu.

o Liberal je lhostejny a nestranny. Nemluvi lidem do véci a nekomentuje véci.

Nepotiebuje se vyjadiovat.
Paralingvistické aspekty
Paralingvistika dotvaii denota¢ni vyznam jazyka prostfednictvim konotativnich

prvki, tony feéi, to, co mluvci zeslabuje ¢i zesiluje, potvrzuje nebo zpochybnuje, dava
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najevo zaujeti, postoj, zlobu, vielost a sympatii. Mohou to byt nezdmérné chyby v projevu
¢i podvédomé nebo nevédomé prvky. Paralingvistika ma mnohem vice moznosti vyuZiti,

vvvvvv

aspekttim, které vyuziva v projevu.
Paralingvistické prvky

Hlasitost verbalniho projevu ovliviwyje, jestli je projev pro piijemce piijemny
¢i nepfijemny. Intenzita sdéleni mize vypovédét o tom, jak je mluvéi véci zaujat ¢i mize
prilakat pozornost nesoustfedéného poslouchajiciho. Pti delSim pfednédseni se doporucuje
hlasitost projevu ménit, aby se mluv¢i vyvaroval monotonnosti, ktera zpisobuje praveé
nepozornost. Hlasitd fe¢ znamena sebevédomi, vitalitu, uvolnénost, Spatné sebeovladani

a pratelskost. Ticha fe¢ predstavuje stydlivost a nesmélost.

Nejenom vyS$ku ténu Feci ma kazdy jinou, ale i hlasové zabarveni kvuli poctu
kmitoc¢tli (sametovy, ostry a Cisty, dunivy, chraptivy, skuhravy hlas, ...). Ty ovliviuji
zpisob vnimani zpravy od fecnika. Hlubsi hlas plisobi diivéryhodnéji a presvedEiveji, nez

hlas vyssi.

Rychlost verbalniho projevu — Pro posluchace je tézce vnimana velmi rychla fec,
a to obzvlasté pro lidi, ktefi maji pomalejsi tempo feci. Soustiedéni se na velmi rychlou feé¢
vede k rychlejSimu néstupu tinavy, protoZe poslouchajici musi postfehnout vice informaci
obsah sdéleni na pochopeni nebo vyznamné informace je lepsi mluvit pomaleji a diraznéji.

Naopak vécna a technicka témata je vhodné tikat dost rychle.

Objem feci zahrnuje pocet slov, které prumérné produkuje ¢lovek za urcity casovy
usek. Produkce objemu feci se lisi individudlné. Na zaklad¢ statistického vyzkumu bylo
zjiSténo, Zze muZzi produkuji o mnohem méné slov nez Zeny, a to az o dvojnasobek. Objem
feCi je zvysovan v souvislosti s komunikaci mezi dvéma a vice lidmi. Pfi rozhovoru muize
dojit k intruzi mezi lidmi, coz je skakani do feci. Delsi intruze mezi dvéma ucastniky je

oznacovana za dueto.
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Plynulost Feci, frazovani, pomlky — Pomlky lid¢ délaji umysIn¢ nebo netimysIné.
Neumyslné pomlky mohou narusovat projev, ktery ve vysledku mize ptsobit jako nizsi
trovng. UmysIné pomlky mohou mit odlidné smysly a mohou zesilit uroveii a u¢innost
sd€leni. Spravné délani pomlk a Clenéni slov ve vét€ ve formé frazovani ujasnuje, jak ma
poslouchajici pochopit obsah informace. Pomlka také muize byt ocekdvanim, vyzvou,
prilezitosti pro premysleni, respektu, projevem bezradnosti, nejistoty, vahani,
nesoustfedénosti, rozpakl, pohrdani nebo urazenosti. Ani velkd plynulost neni nejlepsi
zpusob, jak docilit pozornosti od posluchact. Nejlepsi je stéidat rychlost, tempo i plynulost
s pomlkami. Déle je vhodné davat vyssi a niz$i diraz na odli$nd slova v ramci obsahu

projevu. Frazovani slov je nevyhnutelné pro snadnéjsi pochopeni zpravy.

Emocni naboj a barva hlasu — Hlasové zabarveni neboli intonace je akustické
spektralni slozeni hlasu, které je ¢asto projev emoci komunikatora (dlouhodobé emoce,
pfechodné nalady). Hlasovy projev zesili vyuzitim melodic¢nosti, diky ni plisobi citové.
Podle slozky barvy hlasu lze poznat ¢lovéka, ktery mluvi nékde v povzdali. Pokud je
melodi¢nost pfehanéna, miZe to pusobit nepfirozené. I podle melodie hlasu lze rozeznat

lehké zachvévy hlasu, které vypovidaji o psychice mluvciho.

Kvalita Fe€i spociva v tom, v jaké mife je zprava srozumitelnd a vécnd, neurcita,
nepiesna, rozvlaéna a jaka je ve sdéleni mira redundance. Jestli je informace pfiléhava

nebo odtazita k vypovidajici hodnotg.

Slovni vata jsou slova, ktera jsou nevédomky pouzity lidmi v jejich verbalnim
sdéleni. Slovni vata se také nazyva jako stereotypni vypli slov nebo vét. Pouziva
se pti hledani spravnych slov nebo pfi trémé. V nejcastéjSich piipadech jde o adjektiva

anebo citoslovce (prosté, tedy, ze ano, jaksi, co apod.).

Chyby v re¢i jsou hlavné artikulacni chyby, huhldni, zadrhavani, nespravna
vyslovnost, pfefikavani, koktani, nevhodné pouziti slov, ptehnana artikulace nebo polykani
koncovek. Také to mohou byt zvuky, které nejsou v souvislosti s artikulaci jako je ehm,
aaa apod. Za chyby v feci se dd povazovat odbihani k jiné myslence, coz je projevem nizké
soustfedénosti na dané téma a komunikant se necha ovlivnit napiiklad poslednimi slovy

ve vété nebo myslenkou, které ho zavedou v mysleni nékam jinam (Mikulastik, 2003).
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3.4.1.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni aspekty komunikace nejsou vétSinou tak kontrolovany jako mluva.
Neverbalni komunikace se ve vétsiné piipadech odviji v nevédomé urovni. Neverbalni
komunikace ma spiSe konotativni vyznam nez denotativni. Poméaha doplnit projev verbalni,
zesiluje jeho Gcinnost, reguluje jej a mize ho za urcitych podminek i plné zastoupit. Nékdy
se nepotiebuji dodavat néjaka slova, postaci naptiklad néjaké gesto nebo mimika. Pokud
dojde k rozdilnosti mezi slovy, ktera fika mluv¢i, a neverbalnim chovanim, tak posluchac

pfisazuje vEtsi vyznam neverbalnim projevum.

Mimika je pohyb jednotlivych svalii na obli¢eji. Radi se mezi nejvyrazngjsi
sd€lovace pocitli a emoci. Mimika urcuje proziti pociti v danou chvili a vztah k projevu,
o kterém mluvi. Vyjadiuje prozitek komunikatora pro posluchace. Osm zékladnich emoci,
které lze vycCist z obliceje jsou radost a smutek, Stésti a nesStésti, zdjem a nezajem, klid
a vztek ¢i rozcileni, ptekvapeni a splnéné ocekévani, pocit jistoty a bazen nebo strach,
spokojenost a nespokojenost. Oblicej se rozd€luje na dvé ¢asti. Horni polovina obliceje je
méné pohybliva nez dolni polovina. Do horni Casti patii ¢elo, o¢i a nos. Do dolni ¢asti patii
rty. Kazda ¢ast se projevuje odlisné podle riznych emoci. Napiiklad udiv ¢i piekvapeni
se nejvyrazngji projevuji na Cele, poté jsou zapojeny oci 1 usta. DalSim ptikladem je tteba
radost, ktera se se nejvice projevuje v dolni Casti obliceje, ale je poznat v o¢ich. Svislé

koutky na rtech znamenaji vztek, depresi ¢i pesimismus atd.

Gestika zahrnuje zamérné pohyby hlavy, rukou, nohou, kterymi je vynalozena
snaha dovysvétlit verbalni projev nebo zastoupit. Vyuziva se pti popisu rozdéleni, velikosti
tvaru, tak, aby poslouchajici 1€pe pochopil sd€leni. Pouzivaji se nevédoma gesta. Nékdo

ma svoje nevédomé naucena dve a vice gest, o kterych si neni védom.
Gesta se déli do tii skupin:

o llustrace — gesta, ktera dokresluji ve vzduchu sdéleni, vysvétleni ¢i ukazuji smér

(gesto poklesu, déleni, vzristu a pochybnosti),
o regulatory — gesta, kterym je na nékoho nebo néco upozoriovano (ukazani prstem),

o znaky — palec nahoru, palec dolt, kruh mezi palcem a ukazovackem apod.
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Kdyz ma ¢loveék ruku v pést, vétSinou to znamena, ze pocituje vztek, spokojenost s akci
nebo pripravenost k akci. Kdyz si ¢lovék placne rukou do cela, dava najevo, ze ho néco
napadlo. Agresivita vuci druhému ¢i vztek k nékomu mize byt vyjadien ukazovanim

rukou nebo prstem na né;.

Posturika — znamena drzeni téla, naklon, uvolnéni nebo napéti, poloha rukou,
hlavy nebo nohou, smér, kterym je natoCeno télo. Vyjadiuje emocni prozitek, postoj
k posluchaéi ¢i sd€leni a zaujeti. Nékdo chodi zpiima a nékdo se kr¢i. Podstatna je
souvztaznost dvou lidi pfi komunikaci. Vztah partnert ke sdéleni se da rozpoznat
ze vzijemné polohy obou tél. Kdyz jsou polohy tél ve shod€¢, znamena to, ze jsou
vytvofeny pozitivni vztahy, sympatie (zrcadleni) a porozuméni. Kdyz ve shodé nejsou,
jedna se o negativni vztah a nesympatii. Jestli je z pozice vidét souhlasnost, kde maji
ucastnici komunikace svéSené hlavy a divaji se zaujetim pied sebe, tak si sdéluji té€zkosti

a problémy.

Kinezika jsou spontanni pohyby c¢asti téla. Kazdy ¢lovék ma specifické pohyby.
I kdyZ je kinezika spontanni, da se z ni odhadnout néjakéd informace (Skubnuti ramenem,
Skrabani se na hlavé, uchopeni si nosu apod.). Také naptiklad hlazeni brady, znamena,
ze Clovék premysli. Kdyz se ¢loveék dotykd nosu, tak je pravdépodobné v rozpacich.
Skrabani na hlavé miize vyjadfovat pfemysleni nebo rozzlobeni. Kinezika se neda vzdy
odhadnout jednoznaéné, je tedy potfeba porovnavat komplexné neverbalni chovani

a vychazet z obsahu sd¢leni.

Pohledy — Velmi podstatnou roli v komunikaci hraji o¢i, které signalizuji v podobé
piijimace a sdélovace. U pohledu jsou diilezité tyto aspekty: zacileni pohledu, délka doby
pohledu, pootevieni zornice, poc¢et mrkani, pootevienost vicek a vrasky svali okolo o¢i.
Pokud je o¢ni kontakt mensi, piijemce sdéleni se citi nejisté¢ a tim je méné slov béhem
vzéjemného kontaktu. Pokud chce jeden z ucastnikli toho druhého ovlivnit, vyuziva delSich

a CastgjSich pohledu, nez kdyz ovliviiovat nechce.

Proxemika vyjadiuje vzdalenost béhem komunikace ve sméru horizontalnim
a vertikdlnim. Lidé odlisné vnimaji prostor, ktery je jim pfijemny. Se sympatickymi lidmi
se udrzuje krat$i vzdalenost. Vzdalenost mezi lidmi se lisi individualng, ale i podle kultury.

Obecné muzi udrzuji mensi prostor nez zeny. KdyZz se ucastnici komunikace potkaji
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poprvé, udrzuji si vétsi prostor, nez kdyz se vidi podruhé. Introverti si udrzuji vetsi

vzdalenost nez extraverti. Existuji ¢tyfi zakladni vzdalenosti:
o intimni vzdalenost — od dotyku do 0,5 m, vzdalenost intimnich vztahd,
o osobni—o0d 0,5 m do 2 m, zalezi na podminkach (hluk, ¢as, misto),
o skupinova —od 1 m do 10 m, v kancelafi, ve tfidé, v pracovni hale,

o vefejna—od 2 m do 100 m, projev.

A4

Vertikalni vzdalenost je v situacich, ve Kterych jsou ucastnici stejné vysoci. Nizsi vySka
partnera miize byt pro n¢j jisty handicap a mize se citit submisivné. Vertikalni proxemikou
se muze vytvafet situace na pracovisti za vyuziti tprav podminek. Naptiklad katedra,
podium ¢i stupinek byvaji vyssi z divodu navozeni atmosféry pro ziskani si pozornosti

posluchace.

Teritorium je osobni prostor, ktery je urcity projev v chovani lidi. Zvitata si brani
své teritorium, a to 1 ta, ktera jsou pratelskd a mirnd. Nékterd zvitata se boji, jsou schovana
kouté, a kdyz se k nim n¢kdo piiblizi a vstoupi do jejich teritoria, reaguji agresivng.
Pii komunikaci si u€astnici urcitym zplisobem své teritorium brani, bud’ n€koho respektuyji,

nebo odmitaji naptiklad prehliZenim partnera ¢i nepfipusténi ke slovu.

Haptika znamena dotyky. Béhem komunikace jsou lidé zvykli se navzajem
dotykat. Doteky maji formalni, pratelsky, neformalni a intimni vyznam. Haptika ma tf1

dotykova pasma téla, ktera respektuji dotekovou komunikaci:
o Profesionalni, spolecenské a zdvofilostni pasmo (paze a ruce),
o pratelské a osobni pdsmo (vlasy, obli¢ej, ramena a paze),
o erotické, sexudlni a intimni pdsmo (neomezené).

Existuji vSak vyjimky jako je u lékate, drZeni tél pii tanci apod. Na pracovisti jsou
predevsim pratelské a formalni doteky. NejCastéjSim dotykem v praci je podani ruky

¢i pratelské poplacani po rameni nebo pazi. Potfeseni a podani ruky sdéluje ¢lovek, kdo je,
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jaké je jeho postaveni a co chce. Prvni podavaji ruku lidé s vysSim statusem, starsi lidé

a zeny.

Chronemika je o komunikaci ¢lovéka v ¢ase. Chronemika je zpusob, kterym je
vyjadfovan, strukturovan a uzivan ¢as v ramci k jinym ucastnikiim. Jedna se o schopnost
Cloveka, jak vyuzivat Cas a stava se pro né¢j ¢as vyhodou nebo kdyz bude pro n¢j dost Casu,
tak to pro n¢j bude nepfijemné a nebude védét, jak se dal chovat. Mnoho lidi nerado ¢eka
na ostatni. Nedochvilni lidé mohou byt povazovani za nespolehlivé. Naptiklad, jak ¢lovek
utraci ¢as komunikaci, zda natahuje rozhovor nebo nejrychleji fekne sdéleni. Manazer by

meél jit ptikladem a chodit v¢as, jinak se podfizeni nemusi ztotoznit s dochvilnosti.

Neurovegetativni reakce jsou odpovédi na chovani, které jsou doprovozeny
néjakymi fyziologickymi zménami (snizeni nebo zvyseni krevniho tlaku, zména frekvence
dychani, zména tepu). Tyto reakce Clovék nedokéaze ovladat svoji vili. Dale sem, patii

zblednuti, zCervenani, poceni, nebo ties rukou.

Rekvizitové prostiedky jsou napiiklad bryle, obleceni, tuzka, parfém. Celkovy
image je dotvafen tim, jaké Clov€k vlastni auto, jak chce travit volny c¢as. Mladi lidé

se snazi vyjadfit odliSnost od star$i generace nejcastéji svym oblecenim.

Prostiedi hodn¢ sdéluje o ¢loveéku. Naptiklad pokud ¢loveék vstoupi do kancelaie
manazera, je moznost ud¢lat si ptredstavu o tom ¢loveku. Zda je pofadny, rodinny, zaméten
na svou praci, co fidi, zda je romantik a dal$i. Prostfedi také plisobi na ¢lovéka béhem
komunikace. Lepé¢ se lidé citi v prostiedi, které¢ dobfe znaji a jsou zvykli se v ném

pohybovat. Piijemnéjsi prostiedi vytvaii pocit klidu a pohody. Pro vytvofeni prostiedi

se pouziva napiiklad hudba.

Sdélovani ¢iny — Rozhovory mezi uc¢astniky se vztahuji k tomu, co lidé délaji.
Lidské ¢innosti jsou spjaty s vécmi, které Clovek fekne (respekt, ticta, pohrdani, ...). Tyto
¢innosti mohou potvrdit to, co lidé fikaji anebo to tak neni a vznikd dvojna vazba. Pokud
nékdo néco slibi a nedéld to, tak tim néco sdéluje. Pfi pomoci v nouzi neni potieba,
aby k tomu &lovék cokoli ¥ikal. U¢inek komunikace je zde mnohem vétsi nez piili§ mnoho

mluveni okolo (Mikulastik, 2003).
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3.4.2 Komunikace v organizaci

Interni komunikace v organizaci je komunikace vzhledem k organizaci. Mnoho
problémt v fizeni jsou zplisobeny chybami a nedostatky v komunikaci. Pro plnéni cili
organizace musi fungovat komunikace v ramci vSech smért. Pfi komunikaci je podstatné
presvédcit zaméstnance, aby komunikovali s vedenim otevieng, bez obav a strachu. Dobra
komunikace vytvaii prostfedi podporujici dosahovani pracovnich vykoni a plnéni
strategickych cilti organizace. V organizaci existuji komunikaéni kanaly a jsou to sestupna
komunikace, vzestupna komunikace, horizontalni komunikace, diagonalni komunikace,

formalni komunikace a neforméalni komunikace.

Sestupna komunikace zabezpecuje pfesun informaci z vyS$§iho organizaniho
stupn€ k niz§imu. Jedna se o komunikaci od nadfizené¢ho k podiizenému. Nejcastéji jde
o pracovni instrukce, oficidlni dokumenty, manudly, ob&zniky, prohldSeni, organizacni

smérnice, procedury, popisy prace, zapisy z porad, ptikazy, interni publikace apod.

Vzestupna komunikace piedstavuje tok informaci z niz8ich organiza¢nich stupnd
k vy$§im. Jedna se o komunikaci od podiizenych smérech k nadfizenym. Obvykle je
realizovana schrdnkami na navrhy, diskusemi na schlizich, poraddch a konferencich,

zpravami apod.

Horizontalni komunikace zabezpecuje komunikaci zaméstnanctli na stejné urovni,
zaméstnancl na rizné urovni, ale v rizné vertikalni linii vedeni nebo zaméstnancii v ramci
jednoho tymu. Jednéd se zejména o spontanni a neformdlni koordinaci aktivit, které jsou

podstatné k efektivnimu fungovani spolecnosti.

Diagonalni komunikace se pouziva v organizaci nejméné. Pokud je efektivnéjsi
nez zbylé druhy komunikace, je jeji pfednosti neomezené probihani mezi rtznymi
urovnémi odlisnych utvari v rdmci jednotky a nemusi dodrzovat vertikalni strukturu. Dale

muze vynechavat nadfizené.

Formalni komunikace vychazi z podnikové struktury spole¢nosti. Cilem je
informovat pracovniky o stylu fungovani jednotky a piiblizit jim chod firmy. Pracovnik

tim ztrati anonymni pocit a podpofi svoji aktivitu vzhledem k firm¢. Pracovnik ziska
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presvédceni, Ze je dilezity a Ze jeho nazory jsou pro organizaci podstatné. Nasledkem

formalni komunikace je vyssi loajalita a vykon zaméstnancti.

Neformalni komunikace vyplyva z osobnich kontakti se spolupracovniky
a z nahodnych seSlosti. Tento komunikacni kanal je stejné dulezity jako formdlni
komunikace. Neformalni komunikace je pro zaméstnance nezbytna z divodu zpestfeni,
zabavy a vitaného uvolnéni. Neformalni komunikaci mohou byt $iteny i drby, pomluvy,

famy a poplasné zpravy, které mohou ovlivnit ¢innost organizace (Vymétal, 2008).

3.4.3 Formy komunikace

Telefonicka komunikace

Telefonicka komunikace je forma nepiimé mluvené komunikace. Nevyhodou je
absence piimého vizudlniho kontaktu s neverbalnimi prvky. Avsak ze zplsobu, jakym
odesilatel sdéleni mluvi, lze odhalit pomémé hodné o jeho vztahu ke zprave, o jeho
skute¢ném cili komunikace, 0 jeho psychickém stavu a 0 jeho vztahu K ostatnim

ucastniktim (Tureckiova, 2007).
Elektronicka komunikace

V soucasnosti je elektronicka forma komunikace urychleni a zjednoduseni vymény
informaci a ma velky podil na komunikaci celkové. Tato forma komunikace ma hodné
podob. Firmy a spolec¢nosti pro elektronickou komunikaci vyuZzivaji internet a vlastni
intranety. Mezi vyhody patfi moznost komunikace ztézko dostupnych a vzdalenych
oblasti, vysoka rychlost komunikace, zjednodusené¢ Sifeni sdélenich ve firmé a nizké
naklady. Mezi nevyhody lze zatadit chyby pracovniki, ktefi nejsou zvykli na tuto formu
komunikace, absence osobniho kontaktu a moznost pietizeni velkym mnozstvim dat

(Dédina. Odchazel, 2007).
Pisemna komunikace

Pisemna forma komunikace je ve formé strojopisu, rukopisu nebo na pocitaci. Tato
forma je vhodna pro nezbytné uchovani sdé€leni z divodu archivace, legislativy apod.

Pfijemce ma pfi pisemné komunikaci vice ¢asu na vymysleni lepsi odpovédi. Sdéleni muze
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byt poskytnuto soucasné rozsahlejsimu poctu piijemct. Jednou z nevyhod je, ze pisemna
komunikace sklouzava k formalnosti, sdéleni jde obtizné upravit ¢i zménit a tato forma
osobni, soukromy a motiva¢ni dopis. Dale se pak do pisemné komunikace fadi druhy

zivotopist, SMS a MMS zpravy a e-mailova korespondence.
Ustni komunikace

Pfi ustni komunikaci je okamzitda moznost zpétné vazby. Dalsimi vyhodami této
komunikace je identifikace emoc¢nich signall i neverbalnich prvkl a pruznost komunikace.
Mezi nevyhody lze fadit vliv komunikacnich bariér a Sumu a naro¢nost na ¢as (Vymétal,

2008).
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4  Vlastni prace

Vlastni prace je zaméfena na zjisténi dilezitosti jednotlivych prvkti komunikace
pfi vykonu prace manazera, kterou uplatituje pii Komunikovani s jeho podfizenymi. Data
byla ziskana pro kvantitativni vyzkum na zaklad¢ dotaznikového Setieni. Dotazniky byly
vyplnény oslovenymi respondenty. Vyzkum byl zaméfen na manaZery vSech trovnich
managementu. Celkem bylo vyplnéno 64 dotaznikli. Dotaznik byl sestaven pomoci Google
Forms, ktery byl rozeslan elektronicky. Také bylo dotaznikové Setfeni provedeno pisemné.

V pisemné podobé bylo vyplnéno 18 formulaia.

4.1 Zpiusob zpracovani zjiSténych dat

Dotaznikové Setfeni bylo slozeno ze tii Gasti. Uvodni &ast byla vénovana
identifika¢nim otazkdm, kde respondenti odpovidali na typ pohlavi, Groveii managementu
a pocet podiizenych. Druhd c¢ast byla tvofena 7 odbornymi bloky jako je obsah
komunikace, verbalni komunikace, neverbalni komunikace, efektivni komunikace,
dovednosti manaZera, komunikaéni sméry a komunikac¢ni formy. Respondenti zde méli
ptifadit stupen dulezitosti k jednotlivym prvkim na $kale od jedné do ¢tyt, kde znamenala
1 — maly vyznam, 2 — stfedni vyznam, 3 — velky vyznam, 4 — zasadni vyznam. V posledni

¢asti byly zaskrtavaci otazky souvisejici s komunikaci mezi nadfizenym a podfizenym.

Pomoci zakladnich statistickych metod byla ziskana data z dotaznikového Setfeni
vyhodnocena. Vysledky jsou zpracovany do grafi a tabulek. Pro vyhodnoceni
kvantitativnich otazek byli vyuzity vybrané statistické ukazatele, a to vazeny aritmeticky
pramér, rozptyl, smérodatnd odchylka a variaéni koeficient. Rozptyl a smérodatna
odchylka jsou pouzity jako mezi vypocty a hodnoty téchto statistickych ukazateld nejsou

uvedeny ve vyslednych tabulkach.

Zavérem prace je doporuceni a navrh pro zlepSeni efektivnosti komunikace
manazera s podiizenymi pracovniky.
411 VazZeny aritmeticky priamér

Pouziva se pro hodnoty, které maji ve vybraném souboru rtiznou dulezitost nebo
vahu. Dilezitost je pfifazovana k jednotlivym hodnotdm. Vézeny aritmeticky primér

se vétSinou pouzivd u velkych souborti. Vazeny aritmeticky primér se pocita podle
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nasledujiciho vzorce, kde X; odpovida zjisténym hodnotam a n; odpovida poctu ¢lent
statistického souboru

k
_ XL xm T |
x=—7— resp.jakox == ) xm. 1)
i=1 T e

Pro nedostatecnou vypovidajici schopnost je dobré posoudit primérné hodnoty

podle vzdalenosti od priiméru a jak jsou tdaje mezi sebou rozptyleny. Je potteba urcit miru

variability pomoci rozptylu, smérodatné odchylky a varia¢niho koeficientu.

412 Rozptyl

Rozptyl vyjadiuje miru variability, ktery je aritmetickym primérem ze Etvercd

odchylek kazdé hodnoty od priméru. Pti vypoctu je pouzit vzorec vazeného rozptylu
z diivodu ptihlizeni k ¢etnostem obmén
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4.1.3 Smérodatna odchylka

Druhd odmocnina rozptylu je smérodatnd odchylka a vypocitd se podle niZe
uvedené¢ho vzorce.

5= ﬁ,,."g )
4.1.4 Variaéni koeficient

Varia¢ni koeficient se vyuziva pro srovnani variabilit dvou a vice soubord dat s
odli$nymi prameéry.

(4)

Varia¢ni koeficient ukazuje, kolik procent je smérodatna odchylka z pruméru
(Soucek, 2006).
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4.2 Charakteristika respondenti

Respondenti dotaznikového Setfeni byli manazefi z nékolika riznych firem jako je
C.P.E. OPUS Prague a.s., Hotel InterContinental Prague, Ceskoslovenska obchodni banka,
a. S., Channel Partners, s.r.o., Glaser Group s.r.o., SPRINT spol.s r.0., Scott & Weber
Office Center s.r.0., ThermVisia s.r.o., Bacardi Martini Czech Republic s.r.o. a VMware,
Inc. Spolecnosti maji odliSné zaméfeni s rtiznorodou strukturou managementu. Dotaznik
byl zacilen na vSechny manaZerské urovné. Dotaznikového Setfeni se podrobilo 64
respondenti. Mezi manazery bylo 33 zen a 31 muzd. Na nasledujicim grafu je znazornéno

procentudlni vyjadieni odpovédi, kde 52 % tvoii Zeny a 48 % muzi.

Graf 1: Pohlavi

Pohlavi

B Zena

EMuz

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Dale je zjistovana uroven managementu jednotlivych respondentd. Otazka méla tii
mozné odpovédi. Nejvice zastoupenou urovni byla provozni Groveit managementu, kterou
tvotilo 27 lidi, tj. 42 %. Stfedni uroven fizeni zastupovalo 26 lidi, tj. 41 %. 11 lidi pak

vykonavalo manaZzerskou préci na vrcholové urovni, tj. 17 %.

52



Graf 2: Urovein managementu

Uroven managementu

B Provozni - vedouci provozu,
dilny

® Stiedni - vedouci tiseku.
oddéleni

B Vrcholova - vedeni podniku,
vykonny feditel

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Posledni identifikacni otazka je zamétfena na pocet podiizenych fidiciho pracovnika.
Celkem 36 respondentd, tj. 56 % odpovédélo, Ze vede tym podtizenych do 5 pracovnikd.
12 manazerd, tj. 19 % fidi 6 az 9 zamé&stnanct. 10 aZ 15 lidi ma ve svém tymu 6 manazerq,
tj. 9 %. Posledni moznou odpovédi bylo 16 lidi a vice, kterou zaskrtlo 10 manazeru, tj. 16

%.
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Graf 3: Po¢et podfizenych

Pocet podrizenych

mDo 5 lidi
m6az 9 lidi
W10 az 15 lidi

M 16 lidi a vice

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

4.3 Analyza dotaznikového Setieni

Druha ¢ast dotaznikii je tvofena odbornymi bloky. Nejprve manaZeti vypliiovali
blok na téma obsah komunikace. Respondenti rozhodovali o dulezitosti jednotlivych prvki

na bodové skale od 1 do 4, kde 1 znamenala maly vyznam a 4 vyznam zasadni.

Prvnim hodnoticim prvkem byl vlastni postoj ke sd€lované informaci.
Z nasledujiciho grafu vyplyva, Ze 25 manazert piikladaji velky vyznam vlastnimu postoji.
Procentualni vyjadfeni odpovédi tohoto prvku je 39 %. Zasadni vyznam piisoudilo 19
manazeru, tj. 30 %. Vlastni postoj ke sdélované informaci povazuje 17 respondentu, tj. 27

% za stfedné vyznamny. Odpovéd’ maly vyznam vybrali 3 dotazani, coz je 5 %.
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Graf 4: Vlastni postoj ke sdélované informaci

Vlastni postoj ke sdélované informaci
45%

39%
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35%
30%
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10%
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1-maly vyznam 2 - stfedni vyznam 3 - velky vyznam 4 - zdsadni vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Dalsim hodnoticim tvrzenim byla srozumitelnost sdéleni. Z nasledujiciho grafu je
patrné, ze manazefi povazuji srozumitelnost sdéleni za dilezité. 41 manazeru, tj. 64 %
pfifadilo tomuto komunikacnimu prvku zasadni vyznam. Velky vyznam ma srozumitelnost
sdéleni pro 21 manazerd, tj. 33 %. Zadny z respondenttl nepovazuje srozumitelnost sdéleni

za malo vyznamnou.

Graf 5: Srozumitelnost sdéleni

Srozumitelnost sdéleni

70%

64%

60%
50%

40%
33%

30%
20%
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1-maly vyznam 2 - stfedni vyznam 3 - velky vyznam 4 - zdsadni vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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U nasledujiciho tvrzeni manazeti posuzovali, jak je hodné podstatné pochopit
sdéleni. Zéasadni vyznam pfifadilo 67 % respondenttl, tj. 43 manazerd. Velky vyznam
vybralo 18 lidi, tj. 28 % a stfedni vyznam vybrali 3 dotazovani, tj. 5 %. Nikdo

Z dotazovanych manazera nepovazuje spravné pochopeni sdéleni za malo podstatné.

Graf 6: Pochopeni sdéleni

Pochopeni sdéleni
80%
70% 67%
60%

50%

40%

28%

30%

10% 504
0%
- —

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Poslednim tvrzenim tohoto bloku je osobni postoj K pfijemci sdéleni. 22
respondentt, tj. 34 % zaskrtlo velky vyznam. 19 lidi pfifadilo k tomuto tvrzeni stfedni
vyznam. Maly vyznam pfifadilo 5 manazerd, tj. 8 %. Zasadni vyznam tvrzeni piiklada 18

lidi, tj. 28 %.
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Graf 7: Osobni postoj k pFijemci sdéleni

Osobni postoj k prijemci sdéleni

34%
10% 8%

30%
28%
0%

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

V tabulce ¢islo 2 je uvedena statisticka analyza dat obsahu komunikace. Nejvyssi
hodnota 32,81 % varia¢niho koeficientu byla zjisténa u tvrzeni osobni postoj K piijemci
sdéleni. Tato hodnota vyjadiuje velky odklon odpovédi manazerti od primeéru. Osobni
postoj k ptijemci sdéleni povazovalo 18 manaZert jako za zasadné vyznamny a naopak 5
jich ohodnotilo za malo vyznamny. Velké variaéni rozpéti ukazuje rozdilné preference
respondentt pii vybéru osobniho postoje k pfijemci sdéleni. Dale je vysoka hodnota 3,63
vazeného aritmetického priméru u tvrzeni pochopeni sdéleni. Manazeti v tomto bloku
prikladaji vétsi vyznamnost srozumitelnosti a pochopeni sdéleni nez vlastni postoj ke
sdélované informaci a nez osobni postoj k piijemci sd€leni. U prvniho sdéleni vlastni
postoj ke sd¢levané informaci pfifadili 3 manaZeti maly vyznam. Dale 5 respondentt

ptifadilo maly vyznam k osobnimu postoji k pfijemci sdéleni.
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Tabulka 2: Obsah komunikace

25 19 2,94 29,40 % 3.
21 41 3,61 15,19 % 2.
18 43 3,63 15,80 % 1.
5 19 22 18 2,83 32,81 % 4.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

V dalsim odborném bloku manazefi pfifazovali vyznam prvkim verbalni

komunikaci. Posuzovali zde celkem Ctyfi tvrzeni.

Prvni tvrzeni manazefi hodnotili, jak dilezita je rychlosti fe¢i pii komunikaci. 42 %
manazerd, tj. 27 lidi povazuje rychlost fe¢i pti komunikaci nadiizeného s podiizenym
za stiedné vyznamnou. Velky vyznam piitadilo 25 fidicich pracovniku, tj. 39 %.
Za zasadni povazuje rychlost fe¢i 8 manazerd, tj. 13 %.

Graf 8: Rychlost Feci

Rychlost reci

45% 42%

39%

40%
35%
30%
25%
20%
15% 13%
10% 6%
..
0%

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Dale manazefi posuzovali vyznamnost U hlasitosti fe¢i. 47 % manazert piifazuje
velky vyznam spravné zvolené hlasitosti feci. 2 lidé, tj. 3 % manazeru ptiklada hlasitosti
maly vyznam. Stfedni vyznam ohodnotilo 19 respondenti a zasadni vyznam 13

zhcastnénych, tj. 20 %.

Graf 9: Hlasitost Fe¢i
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

U tvrzeni nepouzivani slovni vaty maji manazefi rozdilny nazor. Hodnoceni
se pohybuji na celé¢ Skdle moznych odpovédi. 17 % manaZerQ, tj. 11 oslovenych
respondentll nepovazuji vynechani slovni vaty za zdsadni. 29 dotazovanych pfifadilo
tomuto tvrzeni stiedni vyznam. Odpovéd’ velky vyznam oznacilo 14 manazert. Zasadni

vyznam pak zaskrtlo 10 lidi, cozZ je 16 %.
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Graf 10: NepouzZivani slovni vaty

Nepouzivani slovni vaty (prosté, Ze ano,
tedy’ II.)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

39 manazerd, tj. 61 % priklada velky az zadsadni vyznam vyvarovani se chyb v feci
jako jsou napiiklad nedokonené véty ¢i Spatnd vyslovnost. Maly vyznam vybralo 7

respondentt, tj. 11 % a stfedni vyznam ptisoudilo 18 dotazanych, tj. 28 %.

Graf 11: Vyvarovani se chyb v Feci

Vyvarovani se chyb v Fe€i (nedokoncené
véty, Spatna vyslovnost)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Tabulka 3 zobrazuje, ze v druhém odborném bloku na téma verbalni komunikace je
podle manazerti nejvice vyznamna spravna hlasitost fe¢i. Vazeny aritmeticky pramér
se u vSech tvrzeni pohyboval v rozmezi od 2,36 do 2,84. Mensi vyznam manazefi pfisuzuji
nepouzivani slovni vaty jako jsou slova prosté, ze ano, tedy apod. U tohoto tvrzeni je
variaéni koeficient nejvyssi celkem 39,91 %. Tato hodnota ukazuje pomérné velkou

rozdilnost v nazorech, tzn. odklon od priaméru.

Tabulka 3: Verbalni komunikace

30,51 %

2 19 30 13 2,84 27,25 % 1.
11 29 14 10 2,36 39,91 % 4.
7 18 23 16 2,75 34,62 % 2.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Tieti odborny blok byl zaméfeny na téma neverbalni komunikace. Prvni tvrzeni
bylo s nazvem mimika. Respondenti zde hodnotili, jak dulezité jsou vyrazy obliceje béhem
komunikace nadfizeného s podiizenym. Nejvice manazera 45 % pfitadilo mimice velky
vyznam. 22 % dotazovanych, tj 14 lidi povazuje dtlezitost mimiky za zasadni. Naopak

maly vyznam tomuto tvrzeni pfiklada 3 % vedoucich pracovniku.
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Graf 12: Mimika
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

U druhého tvrzeni gestikulace jsou odpovédi pomérné nesourodé. Nejvice
dotazovanych 40 9%, tj. 26 manazeri pfisuzuje velky vyznam vyuzivani gest
pti komunikaci. 23 1idi, tj. 36 % ohodnotilo toto tvrzeni za stfedné vyznamny. Za malo
vyznamnou povazuje gestikulaci 5 vedoucich pracovnikd, tj. 8 %. Zasadni vyznam zaskrtlo

10 respondentt, tj. 16 %.
Graf 13: Gestikulace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

62



DalSimu tvrzeni o¢ni kontakt 87 % manazert, tj. celkem 56 lidi pfisoudilo velky
¢i zasadni vyznam. Nikdo z respondentti nepovazuje o¢ni kontakt za malo vyznamny. Dale
je oéni kontakt pro 8 vedoucich pracovnikd, tj. 13 % stiedné vyznamny. O¢ni kontakt je

povazovan za vyznamny komunikacni prvek.

Graf 14: O¢éni kontakt

O¢ni kontakt
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Pro 14 lidi, tj. 22 % je vhodna vzdalenost mezi ucastniky komunikace zasadné
dilezita a pouze 5 lidi, tj. 8 % ji povazuje za malo vyznamnou. Nejvice manazeru 28, tj. 44
% ptifadilo tomuto tvrzeni velky vyznam. Stfedni vyznam ma toto tvrzeni pro 17

manazeru, tj. 26 %.
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Graf 15: Vhodna vzdalenost mezi Géastniky
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

V neverbalni komunikaci manazefi povazuji za nejvice dilezity o¢ni kontakt, jak je
patrné z tabulky 4. Vazeny aritmeticky prumér je 3,27 a je nejvyssi vtomto bloku.
Variacni koeficient u o¢niho kontaktu je nejnizsi a ¢ini 20,43 %. Hodnota uvadi, Ze pouze
20,43 % odpovédi se odchyluje od primérné hodnoty. Nejnizsi hodnotu 2,64 vazeného
aritmetického priméru ma gestikulace. Je zde i nejvyssi variabilita odpovédi a ¢ini 31,66

%. Gestikulaci manazefi nepovazuji za piilis dulezitou.
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Tabulka 4: Neverbalni komunikace

27,56 %

3) 23 26 10 2,64 31,66 % 4.
0 8 31 25 3,27 20,43 % 1.
5 17 28 14 2,80 31,08 % 3.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Dalsim blokem tematicky seskupenych otazek =zacilené na manazerskou
komunikaci se hodnotily pfedev§im vlastnosti vedouciho pracovnika a jejich vyuzivani

k efektivni a Gspésné komunikaci.

Podle dotaznikového Setfeni pro vétSinu nadiizenych je nereagovat undhlené
vyznamnym prvkem komunikace manazera. Celkem 53 respondenti ohodnotili toto
tvrzeni jako velmi az zasadné vyznamné, tj. 83 % vSech dotazanych. 9 manazerq, tj. 14 %
povazuje toto tvrzeni za stfedné vyznamné. Odpovéd’ maly vyznam vybrali 2 respondenti,
tj. 3 %.
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Graf 16: Nereagovat unahlené
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

47%

36%

3 -velky vyznam 4 - zasadni vyznam

Aby bylo dosazeno efektivni komunikace, je pro 81 % respondentt, tj. 52 lidi

dilezité, aby tcastnici komunikace méli shodu v cilech. Pouze 12 manazerd, tj. 19 %

ptisoudilo shodu v cilech stiednimu vyznamu.

Graf 17: Shoda v cilech nadiizeného a podfizeného
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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DalSim velmi a zasadn¢ vyznamnym prvkem manazerské komunikace je vzajemny
respekt pti komunikaci. V celkovém procentnim vyjadieni je to 95 % z dotazovanych
manazerl, coz je 61 respondentl. Vzajemny respekt je pifinosny pii jakékoli diskuzi.

Zadny z manzer( nepovazuje toto tvrzeni za méalo vyznamne.

Graf 18: Vzajemny respekt pii komunikaci
Vzajemny respekt pri komunikaci
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Zpétna vazba je v komunikaci pro vétsinu nadfizenych velmi ¢i zasadné vyznamna.
Odpovédélo tak 60 respondenttl, coz je 94 %. Pouze pro 4 manazery neni zpétna vazba
ptilis vyznamna. Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze manazefi zjistuji, zda byl sdélovany

obsah spravné pochopen.
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Graf 19: Zpétna vazba

Zpétna vazba
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

V nésledujici tabulce 5 jsou vyjadieny statistické analyzy dat jednotlivych tvrzenich
v bloku zaméteného na téma efektivni komunikace. VétSina tvrzeni v daném bloku byla
pro vedouci pracovniky velmi az zasadné vyznamnd. Vazeny aritmeticky primeér vSech
tvrzeni je relativné vysoky a pohybuje se v rozmezi od 3,13 do 3,48. Z vysledka je jasné,
ze pro dotazované manaZzery jsou podstatna vSechna vybrana tvrzeni. Varia¢ni koeficienty
vtomto bloku jsou docela nizké a pohybuji se vrozmezi od 16,96 % do 24,55 %.
Odpovédi se piiliS neodchyluji od jednotlivych priméri. Nejvice vyznamné tvrzeni
z bloku efektivni komunikace je zpétna vazba. Hodnota vazeného aritmetického priméru

je nejvyssi a ¢ini 3,48. Varia¢ni koeficient u tohoto tvrzeni je 17,57 %.
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Tabulka 5: Efektivni komunikace

24,55 %

0 12 32 20 3,13 22,27 % 4.
0 3 30 31 3,44 16,96 % 2.
0 4 25 35 3,48 17,57 % 1.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

V dalsim hodnoticim bloku dotazovani manazefi pfifazovali vyznam k otdzkdm
na téma dovednosti manazera. Mezi tvrzeni bylo zafazeno naslouchani, empatie,

dotazovani, aktivni pfistup k feSeni problémim a vyjednavaci schopnosti.

Dovednost manazera naslouchani povazuji vedouci pracovnici za pomérné
podstatnou. Celkem 90 % dotazanych, tj. 58 lidi, povazuje tuto schopnost za velmi
az zasadn¢ vyznamnou. Pouze jeden respondent pfisuzuje tomuto tvrzeni maly vyznam.

Odpoveéd stfedni vyznam vybralo 5 manazerd, tj. 8 %.
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Graf 20: Naslouchani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Schopnost empatie je pro 80 % dotazanych, tj. 51 manazerd velmi nebo zasadné
podstatna. Pro 20 % manazert, tj. 13 lidi, ma toto tvrzeni stfedni vyznam. Ani jeden
manazer Z respondentll nepovazuje empatii za malo vyznamnou. Dobra schopnost empatie
napomaha K lepSimu porozuméni obsahu zpravy a tim umoziiuje piispét k efektivni

komunikaci.

Graf 21: Empatie
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Dalsim tvrzenim je ziskani informaci na zaklad¢ dotazovani. 62 % manazert, tj. 40
respondentii pfisuzuje tvrzeni velky vyznam. Pouze 1 manazer uvedl, Zze dotazovani ma
pro n&j maly vyznam. Zasadni vyznam piifadilo 11 zacastnénych, tj. 17 %. Vedouci
pracovnici jsou si védomi, ze ziskdvat informace od svych podiizenych pracovnikl je

podstatné pro lepsi komunikaci.

Graf 22: Dotazovani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Dalsim velmi vyznamny prvkem je aktivni pfistup k feSeni problémiim. Zasadni
vyznam piisuzuje tomuto tvrzeni 59 % z dotdzanych, tj. 38 vedoucich pracovniki. 41 %
manazerti povazuje aktivni pfistup za stfedn€ az velmi vyznamny. Dobry manaZer umi

aktivné a okamzité reagovat na vzniklé problémy.
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Graf 23: Aktivni pristup k FeSeni problémim

Aktivni pristup k reSeni problémum
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Podstatnym prvkem manazerské komunikace pro vétSinu dotazanych jsou
vyjednavaci schopnosti. V procentnim vyjadieni je to 88 %. Konkrétné jsou vyjednavaci
schopnosti stfedné vyznamné pro 9 osob, velmi vyznamné pro 26 0sob a zéasadné
vyznamné pro 28 osob. Pro 1 osobu se jevi vyjednavaci schopnosti jako malo vyznamné.
Dobré vyjednavaci schopnosti vedouciho pracovnika jsou znaénym piinosem V jakékoli
komunikaci. Pomoci nich lze prosadit nejen nazor manazera, ale také domluvit vyhodny

kontrakt pro ob¢ strany.
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Graf 24: Vyjednavaci schopnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

V nasledujici tabulce 6 jsou vyhodnoceny souhrnné vysledky z oblasti dovednosti

manazera. Pro manazery je nejdilezitejsi dovednosti z tohoto odborného bloku aktivni

ptistup k feSeni problémtim. Variacni koeficient u tohoto tvrzeni je 17,32 %. Odpovedi se

u tvrzeni pfili$ nelisi od priméru. Vazeny aritmeticky primér je zde nejvyssi a ¢ini 3,53.

Mensi vyznam z tohoto bloku piisuzuji manazefi dotazovani a empatii.
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Tabulka 6: Dovednosti manaZera

20,58 %

0 13 31 20 3,11 22,82 % 4.
1 12 40 11 2,95 21,94 % S
0 4 22 38 3,53 17,32 % 1.
1 9 26 28 3,27 23,12 % 3.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Ve firm¢ probihd komunikace hned v nékolika smérech. Dotazovani posuzovali

vyznam v ramci komunika¢nich sméri u vzestupné a sestupné komunikace.

Necela vétSina respondentd povazuje vzestupnou komunikaci od podiizeného
pracovnika k nadiizenému pracovniku za dilezitou. Konkrétné 55 % manazerq, tj. 35 lidi,
piisuzuje tomuto komunikaénimu sméru velky vyznam a 31 % dotazanych, tj. 20 lidi,
povazuje vzestupnou komunikaci za zasadné diilezitou. Jeden dotazany vedouci pracovnik

povazuje tento komunikacni smér za méalo vyznamny.
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Graf 25: Vzestupna komunikace
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Sestupna komunikace je dilezity smér pro Gspé$né fizeni spole¢nosti. Komunikaci
od nadfizeného pracovnika k podfizenému pracovniku povazuje 48 % z dotazanych za
zasadné dilezitou, tj. 31 manazert. 25 vedoucich pracovnikd, tj. 39 % pftisoudili sméru

velky vyznam.

Graf 26: Sestupna komunikace

Sestupna komunikace (od nadrizeného k
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Z vysledku v tabulce 7 je patrné, ze komunikace na pracovisti je pro dosazeni cill
a jednotlivych tkoli velmi dulezitd. Hodnotici manazefi si tuto skute¢nost uvédomuji
pracovniky je od nadiizeného pracovnika smérem k podiizenému zaméstnanci. Toto
tvrzeni dosahlo nejvysSiho vazeného airtmetického priméru 3,36. Soucasné byl zde

[ RAY4

praméru.

Tabulka 7: Komunikaéni sméry

3,16

21,85%

0 8 25 31 3,36 20,63 % 1.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Posledni blok otdzek je zaméten na komunikacni formy z hlediska kvality ziskavani

informaci a efektivity prace. Téma je tvofeno ze Ctyf tvrzeni.

Prvni tvrzeni se tyka pisemné komunikace. Zde Se manazefi piili§ neshodnou.
Pro 30 manazert je pisemnd komunikace sttedné€ vyznamna a pro 5 vedoucich pracovnikii
az malo vyznamna. Naopak 45 % dotdzanych, tj. 29 manazerti povazuje tento zpusob

komunikace za velmi az zasadn¢ vyznamny.
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Graf 27: Pisemna komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Z nize zobrazeného grafu vyplyva, Ze vétSina vedoucich pracovnikli povazuje ustni
komunikaci z hlediska sbéru informaci a efektivity za vyznamnou. 97 % manazeru, tj. 62
vedoucich pracovnika se shodlo, ze je Ustni komunikace velmi az zdsadné dilezita. 2
manazefi, tj. 3 % z dotazanych povazuji Gstni komunikaci za stfedné podstatnou. Nikdo

z respondentti nepovazuje tento zpisob komunikace za malo vyznamny.

Graf 28: Ustni komunikace
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Na dalsi grafu je vidét, jak manazefi hodnotili vyznam telefonické komunikace.
Nejvice manazert, tj. 25 dotazanych povazuje telefonickou komunikaci za stfedné
vyznamnou. Velky vyznam odpovédélo 23 pracovnikil, tj. 36 % a zasadni vyznam

ptisoudilo této formé& komunikace 12 dotazanych.

Graf 29: Telefonicka komunikace

Telefonicka komunikace

45%

40% 39%

36%

35%
30%
25%
20% 19%

15%

10% 6%

. -
0%

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

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Elektronickou komunikaci povazuje 13 dotazanych manazerti za zasadni. Naopak
pro 3 respondenty je tato forma komunikace malo podstatna. 76 % vedoucich pracovnikd,

tj. 48 lidi prisoudili elektronické komunikaci stiedni az velky vyznam.
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Graf 30: Elektronicka komunikace
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Nasledujici tabulka 8 shrnuje vysledky z bloku komunikaénich forem. Dotazanym
manazerum piijde nejvice efektivni ustni komunikace. U této formy vySel nejnizsi variacni
koeficient 13,33 % znamena to, Ze vysledky se pfili§ nelisi od priméru. Vazeny
aritmeticky primér 3,75 je u tohoto tvrzeni nejvyssi. Za nejméné vyznamnou formu
komunikace tohoto bloku povazuji respondenti pisemnou komunikaci. Vazeny aritmeticky
pramér byl spocitan na 2,55. Nejvyssi variacni koeficient byl spocitdn pravé u pisemné
komunikace na 33,95 %. Hodnota variacniho koeficientu ma vétsi odklon od praméru, kde
efektivitu této formy komunikace hodnotilo 11 dotdzanych jako zasadné vyznamnou

a naopak 5 manazeru ji povazovali za malo vyznamnou. Znamena to, ze manazeii méli

u hodnoceni rozdilné preference.
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Tabulka 8: Formy komunikace

33,95 %

0 2 12 50 3,75 13,33 % 1.
4 25 23 12 2,67 31,77 % 3.
3 24 24 13 2,73 30,49 % 2.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Posledni ¢ast dotaznikového Setfeni obsahovala zaskrtavaci otazky, které souvisi

s komunikaci mezi nadfizenym a podiizenym pracovnikem.

Manazefi nejprve odpovidali na otdzku, jakou formu komunikace s podfizenym
uptednostiiuji. Vedouci pracovnici mohli zaskrtnou jen jednu odpovéd’, kterou preferuji.
Na vybér méli ze ¢tyf moznych odpovédi. Mezi moznostmi byla pisemnd, ustni,
telefonicka, elektronicka. Nejvice respondenti uptfednostiiuji komunikaci tstni a to celkem
59 manaZzertl, tj. 92 %. Zadny z dotazovanych neupiednostiiuje pisemnou komunikaci.
Telefonickou komunikaci preferuji pouze 3 vedouci pracovnici a elektronickou

komunikaci jen 3 manazeti.
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Graf 31: Preference formy komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Dalsi otazkou, na kterou respondenti odpovidali, byla, zda jsou podle nich dulezité
pravidelné porady ¢i osobni setkani s podiizenymi. Nejcastéjsi odpoveéd byla ano, kterou
odpovédélo 49 manazert, tj. 77 % lidi ze vSech dotazanych. Pro 13 respondentl jsou
pravidelné porady spiSe dulezit¢é a pro 2 dotazané jsou spiSe nedilezité. Nikdo

z odpovidajicich nezaskrtl odpovéd ne.

Graf 32: Porady a osobni setkani

Jsou podle Vas dulezité pravidelné
porady ¢i osobni setkdni s podrizenymi?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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Dale respondenti odpovidali na otazku, zda je podle nich dulezity vizualni vzhled
manazera. Odpovéd’ ano odpovédélo 30 lidi, tj. 47 %. Pouze pro jednoho tucastnika
dotaznikového Setfeni neni styl oblékani a upravenost manazera na pracovisti dulezita.

Spise ne pak odpovédélo 7 manazert, tj. 11 % a spiSe ano zaskrtlo 26 lidi, tj. 41 %.

Graf 33: Vizualni vzhled manazera

Je podle Vas dulezity vizualni vzhled
manaZzera (styl oblékani, upravenost)?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

V nasledujici otazce manazeti odpovidali, zda je jako nadfizeného pracovnika
zajimaji osobni problémy podiizeného, které mohou ovlivnit jeho vykonnost na pracovisti.
Nadpolovi¢ni vétsina 36 respondentl se zajima o problémy podiizeného. V procentualnim
vyjadfenim to je 56 %. 21 nadfizenych, tj. 33 % se spiSe zajimd o osobni zélezitosti
podiizenych. Spise ne odpovédélo 6 dotdzanych a odpovéd ne zvolil pouze jeden

dotazany.
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Graf 34: Osobni problémy pod¥izeného
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problémy podrizeného, které mohou
ovlivnit jeho vykonnost na pracovisti?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020

Manazefi také odpovidali na otazku, zda v jejich organizaci funguje zpétna vazba
mezi podiizenym a nadfizenym. Vétsina respondentt celkem 60 lidi, tj. 93 % se shodla, ze
funguje ¢i spise funguje. U 3 manazert zpétna vazba nefunguje, tj. 5 %. Odpoveéd’ spise ne

zaSkrtl pouze jeden dotazany.

Graf 35: Funkénost zpétné vazby
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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ZavéreCnou otazku dotaznikového Setfeni tvorilo, kterou kli¢ovou manazerskou
dovednost manazefi uptfednostiiuji. Nejvice manazert konkrétné 51, tj. 80 % preferuje
lidskou dovednost, tzn. schopnost komunikace, vedeni a motivovani lidi. Dale 9
manazerd, tj. 14 % uptednostiuje technickou dovednost, tzn. odbornost prace, znalost
metod, technik a postupt pfi realizaci ¢innosti. Koncepéni dovednost zaskrtli 4 nadfizeni
pracovnici, tj. 6 %. Do hlavni koncepcni dovednosti patii schopnost manazera nahlizet na

organizaci jako celek.

Graf 36: ManaZerska dovednost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2020
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5 Zhodnoceni vysledku a doporuceni

Dotaznikové Setieni bylo provedeno pro analyzu primérnich dat. V nasledujici ¢asti
prace jsou zhodnoceny vysledky dotaznikového Setieni a dale jsou manaZeriim navrzena

doporuceni pro vétsi efektivitu jejich komunikace s podfizenymi pracovniky.
5.1 Zhodnoceni vysledki

Z nasbiranych dat byly zhodnoceny vysledky pomoci statistickych ukazateld.
Vézeny aritmeticky primér a variani koeficient byly vypocitany v ptedchozi kapitole.
Vézeny aritmeticky pramér se pohyboval v hodnotach od 2,36 do 3,75. Vypovida to o tom,
ze zuCastnéni manazefi dotaznikového Setfeni se orientuji v tématech, na které bylo Setieni
zaméteno. U 14 zkoumanych prvkl komunikace byla hodnota priméru vyssi nez 3.
Varia¢ni koeficient je vyjadfen v procentech a nabyva hodnoty od 13,33 % do 39,91 %.
Tento statisticky ukazatel nabyva nizkych hodnot a nepfesahuje a ani se nepfiblizuje

k 50 %. Hodnoceni komunikaénich prvki je relevantni.

Vyzkum byl rozdélen do tii ¢asti. V prvni ¢asti byly identifikacni otazky, které
ziskali informace o respondentech. Druhd c¢éast byla zaméfena na odbornd témata,
kde respondenti hodnotili vyznamnost komunikac¢nich prvkl a posledni ¢ast tvotili otazky
souvisejici s komunikaci. Vyhodnocenim vysledka otazek bylo zjisténo, Zze dotaznikového
Setfeni se podrobilo celkem 64 manazert, z toho bylo 33 Zen a 31 muzi. Nejvice manazerd
vykonava svoji pozici na provozni Urovni, dale pak na stfedni Urovni a nejméné
zastoupenou urovni byla vrcholova. Nejcastéji vedli manaZzeti tymy do 5 podfizenych

pracovnikd.

Respondenti hodnotili vyznamnost vlastniho postoje ke sdélované informaci,
srozumitelnosti sdéleni, pochopeni sdéleni, osobniho postoje k pfijemci sdéleni.
Nejvyznamnéjsi prvek podle ziskanych odpovédi je, aby bylo sdéleni spravné pochopené.
Zda je zprava spravné pochopena, si miize manazer ovetit na zékladé zpétné vazby. Dale
manazefi povazuji za vyznamny prvek srozumitelnost sdéleni. Z vyzkumu vyplyva,

Ze manazeti nepovazuji osobni postoj k ptijemci sdéleni za pfili§ podstatny a vlivny prvek.
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Verbalni komunikace je zaklad pro ptenos sdéleni mezi lidmi. Jednim z témat
dotaznikového Setfeni bylo hodnoceni vyznamnosti prvkt verbalni komunikace.
Z0Castnéni manazefi povazuji hlasitost fe¢i za nejvyznamnéjsi verbalni komunikaéni prvek
v tomto odborném bloku. Dal$im vyznamnym prvkem je vyvarovani se chyb v feci.
Dopousténi se chyb béhem vysilani sdéleni mize dojit ke ztrat€ pozornosti. V tomto
pfipadé miize byt sdéleni netplné a pro pfijemce ztraci vyznam. Mezi mén¢ efektivni

prvky povazuji manazefi nepouzivani slovni vaty.

Neverbalni komunikace je soucdsti verbalni komunikace. Prvky neverbalni
komunikace dopliuji verbalni sdéleni, které chce komunikujici ptedat ptijemci. Mezi
hodnoticimi tvrzenimi byla mimika, gestikulace, o¢ni kontakt a vhodna vzdalenost mezi
ucastniky komunikace. VSechny neverbalni prvky jsou pfi komunikaci velmi dualezité.
AvSak nejvyznamnéj$im neverbalnim komunikaénim prvkem je ocni kontakt. Tento
neverbalni prvek ve spojeni s ustnim sdélenim ve vyrazu na tvafi piedavd informaci
0 emoci a rozpolozeni komunikujiciho. Pfi praci manazera zaujima role neverbalni
komunikace podstatné misto v komunika¢nim procesu béhem ptenosu informaci. Pomoci
neverbalnich prvki je mozné zjistit hodné informaci o samostatném odesilateli sdé€leni,
postoji odesilatele k v&ci a o jeho osobnich vlastnostech. Dale pii dobrych schopnostech
¢teni neverbalnich prvka jde rozeznat a odhalit, zda komunikujici pfedava pravdivou

¢i nepravdivou informaci.

Z vyzkumu je patrné, ze mezi hlavni prvky pro efektivni komunikaci patii
nereagovat unahleng, shodnout se v cilech mezi nadfizenym a podfizenym pracovnikem,
vzajemné se respektovat pfi komunikaci a mit zpétnou vazbu. Manazeti dotaznikového
Setfeni ohodnotili za nejvice dulezity prvek zpétnou vazbu, ktera je nedilnou soucasti
efektivni komunikace. Pokud zpétna vazba neexistuje je dllezité si ji vyzadat pro splnéni
ukolu a podnikovych cilti. Diky zpétné vazbé si manazefi mohou ovéfit, zda podiizeny
sd€lovany obsah spravné pochopil. Déle pomoci zpétné vazby mohou manaZzeii ziskat
piehled o nazorech, motivacnich faktorech a postojich svych podtizenych pracovnik,
ktery pozitivné ovliviiuje pracovni vykonnost zaméstnancti. Dal$im podstatnym prvkem je

vzéjemny respekt ucastniki komunikace.

Empatie, naslouchani, dotazovani, aktivni pfistup k feSeni problémim

a vyjedndvaci schopnosti jsou vSechno schopnosti, které jsou pfinosem pro manazera.
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Podle vysledkd vyzkumu je aktivni pfistup k feSeni problému hlavni efektivni dovednosti
manazera. Tato schopnost je velmi dualezita pti naleznuti feseni necekané¢ho problému
a pii feSeni konfliktu na pracovisti, kde je rychlost vyfeSeni situace klicova pro uspéech.

Dalsi schopnosti, kterou zacastnéni manazeti povazuji za dulezitou, je uméni naslouchat.

Ve vyzkumu manazeti posuzovali vyznamnost komunikace vzestupné a sestupné.
Sestupna komunikace vyjadiuje smér komunikace od nadfizeného k podiizenému
komunikace od podiizeného pracovnika k nadfizenému pracovnikovi. Pomoci sestupné

komunikace jsou zadavany instrukce a tkoly pro dosazeni podnikovych cilti.

Podle ziskanych vysledki povazuji manazefi za nejefektivnéjsi formu komunikace
ustni komunikaci pfi osobnim kontaktu. Tato forma komunikace je klicova pfi feSeni
krizovych situacich a pfi zafizovani podstatnych zalezitosti. Dal§imi vyhodami pfi Gstni
komunikaci jsou neverbalni reakce na sdéleni, rychlost a okamzité zpétné vazby. Ustni
forma komunikace je také vhodna pro udé€lovani pochval ¢i vytek a pro vysvétlovani
nejasnosti. Nejméné efektivni formou je podle dotazovanych manaZeri komunikace
pisemna. Tato forma komunikace zahrnuje vnitini pfedpisy podniku, manualy a ostatni

dokumenty, které mohou byt pro podiizené pracovniky slozité a neptehledné.

Pro efektivni komunikaci manazefi povazuji za dulezité pofadani pravidelnych
porad a osobnich setkdni s podfizenymi, kde mohou byt zjiStény naptiklad napady
¢i vylepSeni ze strany podiizenych pracovnikii za ucelem efektivnéjSiho splnéni
podnikovych cili. Déale z vyzkumu vyplyva, Ze je dilezité zajimat se o osobni problémy
podiizenych, které mohou ovliviiovat jejich vykonnost na pracovisti. Podle dotazanych
vedoucich pracovnikli je kliCovou dovednosti manaZera lidska dovednost. Pro plnéni
podnikovych cili je dulezitd spravnd komunikace na pracovisti a dale spravné vedeni

a motivovani pracovniki.
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5.2 Doporuceni

Na zaklad¢ vysledkt, které vychazeji z hodnoceni manazerd, jsou odvozena
doporuceni pro zvyseni efektivity a kvality komunikace mezi nadfizenym a podiizenym

pracovnikem.

Pro efektivni komunikaci je zasadné dulezité, aby sdéleni od odesilatele k piijemci
bylo spravné pochopeno. Manazeii by méli ptizptisobovat sdéleni podle toho s kym mluvi,
aby bylo informacim spravné porozuméno. Pokud podiizeni $patné¢ pochopi vyznam
zpravy, mohlo by dojit k omylim nebo chybam. Pro ujisténi, zda podfizeny rozumi

sdéleni, mize manazer vyuzit zpétnou vazbu.

V ramci verbalni komunikace je podstatné, aby manaZzefi volili spravnou hlasitost
sdélované informace a tim se vyvarovali zkresleni vyznamu informace ¢i nepozornosti.
Jednim z doporucenich pro manazery je nepodceniovat neverbalni komunikacni prvky
z divodu vysoké vypovidajici hodnoty o komunikujicim. Pti sd€lovani zpravy je dalezity
vyraz v obliceji a o¢ni kontakt, ktery by mél byt v souladu s obsahem sdéleni. Manazefi by
také neméli podceniovat dodrzovani vhodné vzdalenosti mezi Uc€astniky komunikace.

Vzdalenost by neméla zasahovat do intimni zony ptijemce.

Dalsim podstatnym doporu¢enim je vyuzivani zpétné vazby a provéfovani, zda
podfizeni spravné pochopili sdéleni. Nespravné pochopeni ukoll a cili mulZe vést
ke zbyte¢nym nakladim podniku a k neefektivnimu plytvani ¢asu. Pro zvyseni efektivity
komunikace je dobré zaméfit se na aktivni pfistup k feSeni problémim, diky kterému
mohou byt rychle vyfeSeny vzniklé situace a nedochazi k ¢asovym prodlevam
¢i zbytenym nédkladim. DalSim prvkem, ktery zvySuje efektivni komunikaci, je

naslouchani svych podfizenych pracovniki béhem komunikovani.

Pro manaZery je lepS$i vyuZivat osobni komunikaci s podfizenymi z divodu

vysvétlovani nejasnosti, ziskdvani zpétné vazby, ud€lovani pochval a vytek.
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6 Zavér

Komunikace je nedilnou soucasti dorozumivani se mezi dvéma a vice lidmi. Jedna
se o zpusob vyjadfeni a prenosu myslenek od jednoho ¢lovéka k druhému. Pro plnéni
podnikovych cili a jednotlivych ukolt je kli¢ova komunikace mezi nadiizenymi
a podiizenymi pracovniky. ManaZzefi musi byt schopni spravné komunikovat

S podfizenymi pracovniky.

Spolecnosti tedy chtéji zaméstnavat takové manazery, které jsou schopni efektivné
komunikovat se svymi podtizenymi pracovniky. Pro zlepSeni komunikace existuji fady
prvka, které se vyuzivaji ptfi pfeddvani sdéleni mezi odesilatelem a piijemcem. Tato

diplomova prace se zaobira t€émito komunikacnimi prvky.

Cilem diplomové prace bylo zjisténi vyznamu jednotlivych komunikac¢nich prvki
pro manazerskou praci. Nasledné byla ohodnoceni od manazeri porovndna a posouzena
pomoci statistickych ukazatelti. Dil¢im cilem bylo navrhnuti doporufeni manazerim

pro zvyseni efektivity a kvality komunikace mezi nadtizenymi a podiizenymi pracovniky.

Nejprve se prace zabyva teoretickymi vychodisky, které souviseji s oblasti
manazerské komunikace. Na zaklad¢ studie odborné literatury byla vypracovana teoreticka
cast, kterd se predev§im zabyva managementem a komunikaci. V praktické casti této
diplomové prace bylo provedeno dotaznikové Setteni, diky kterému byla ziskana primarni
data. Respondenty byli osloveni manaZefi z né€kolika riznych firem. Manazefi hodnotili

dilezitost komunikacnich prvki pfi jejich praci.

Na zékladé dotaznikového Setfeni byla ziskand data vyhodnocena a pomoci
statistickych metod posouzena. Nasledné byla navrzena doporuceni pro zlepSeni
manazerské komunikace. Soucasti vyzkumu byly identifikacni otdzky, odborné bloky
a doplnujici zaskrtavaci otazky. Prostfednictvim dotaznikového Setfeni byl cil prace
splnén. Vysledky dilezitosti jednotlivych prvkli komunikace jsou pro lepsi predstavivost

Znazornény pomoci grafl a tabulek. Vysledky jsou vzdy okomentovany.

Komunikace je slozity proces a pro manazery je zdokonalovani se v komunikaci

nezbytnou soucasti manazerské prace. Pro efektivni manaZerskou komunikaci je dualezité,
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aby manazer dobfe znal své podfizené pracovniky a na zaklad¢ toho pak vénoval pozornost
ptizptisobovani procesu komunikace riznym osobnostnim rysim c¢lovéka. Hlavnim
z predpokladi ke splnéni cilii organizace a ziskani dobrého umisténi na trhu je kvalitni

manazer v fadach zaméstnancu.
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8 Prilohy

Priloha 1: Dotaznik

Hodnoceni prvkd manazerské
komunikace

Dobry den,

jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze a rada bych Vas pozadala o vypInéni
dotazniku k mé diplomové praci na téma ,Hodnoceni prvkd manazerské komunikace”.
Vyplnéni bude trvat maximalni 5 minut, kde jsou zaskrtavajici otdzky. Dotaznik je anonymni
a veskeré ziskaneé informace slouZi pro Gcely diplomové prace. Pfedemn dékuji za ochotu a
Vas Cas straveny vyplnénim.

*Povinné pole

Pohlawi *

Uroven managementu *

(O Provozni - vedouci provozu, dilny
O Stfedni - vedouci Useku, oddéleni

O Vrcholova - vedeni podniku, vykonny feditel

Pocet podrizenych *

(O Do 5lidi
O 6az9lidi
O 10az15lidi

O 16 lidi a vice
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K uvedenym prvkium komunikace prosim pfifadte vyznam podle dalezitosti pfi

komunikaci nadfizeného s podrizenym. *

2 - stfedni 4 - zasadni

1 -maly vyznam . 3 - velky vyznam .
yvy vyZnam yvy VYZNam

Vlastni postoj ke

sdélované O O O O

informaci

Srozumitelnost
sdéleni

O O O O
Pochopeni

sdéleni O O O O
Osobni postoj k

piijemci sdéleni O O O O

Jaky vyznam pfikladate jednotlivym prvkam verbalni komunikace? *

2 - stiedni . 4 - zdsadni
. 3 - velky vyznam .
vyznam vyznam

Rychlost feci O O O O

1 - maly vyznam

Hlasitost feéi O O O O
NepouZivani

slovni vaty

(prosté, Ze ano, O O O O
tedy, ...}

Vyvarovani se

chyb v fedi

(nedokonéené O O O O
véty, Spatna

vyslovnost)
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Ohodnotte prosim vyznam dllezitosti jednotlivych dovednosti manazera. *

2 - stfedni - 4 - zasadni
) 3 - velky vyznam .
vyznam vyznam

Naslouchani O O O O

Empatie (vciténi
do druhého
clovéka)

1 - maly vyznam

Dotazovani

Aktivni pristup k
feseni
problémum

O O O
O O O

Vyjednavaci
schopnosti

O O O O
O
O O O O
O

Jaky vyznam maji podle Vas komunikacni sméry na pracovisti? *

2 - stiedni 4 - zasadni

1 - maly vwwznam . 3 - velky vyznam .
yvy vyznam yvy vyznam

Vzestupna

komunikace (od

podfizengho k O O O O
nadfizenému)

Sestupna
komunikace (od
nadfizeného k O O O O

podfizenému)
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Jaky vyznam prikladate komunikacnim formam v ramci komunikace s
podfizenym? *

2 - stiedni - 4 - zasadni
. 3 - velky vyznam .
vyznam vyznam

Pisemna
komunikace o o O O

1 - maly vyznam

Ustni

komunikace o o O O
Telefonicka

komunikace o o O O
Elektronicka

komunikace O O O O

Jakou formu komunikace s podfizenym uprednosthujete? (jen jedna odpovéed) *

(O Pisemna
(O Ustni
(O Telefonicka

O Elektronicka

Jsou podle Vas dulezité pravidelné porady ¢i osobni setkani s podrizenymi? (jen
jedna odpovéd) *

96




Je podle Vas dulezity vizualni vzhled manazera (styl oblékani, upravenost)? (jen

jedna odpovéd) *

Zajimaji Vas jako nadfizeného osobni problémy podrfizeného, které mohou
ovlivnit jeho vykonnost na pracovisti? (jen jedna odpovéd) *

Funguje ve Vasi organizaci zpétna vazba mezi podfizenym a nadfrizenym? (jen

jedna odpovéd) *

Kterou klicovou manazerskou dovednost upfednosthiujete? (jen jedna odpovéd)

L

O Koncepéni (schopnost nahliZzet na organizaci jako celek)
O Lidska (schopnost komunikace, vedeni a motivovani lidi)

O Technicka (odbornost prace, znalost metod, technik a postupd pfi realizaci éinnosti)
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