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Vyznam prvki komunikace pro praci manazera

Abstrakt

Diplomové prace je zaméfena na zhodnoceni vyznamu prvkad komunikace v manazerské
¢innosti ve vefejném sektoru, zejména z hlediska vyuziti komunika¢nich prvkt manazert
a zaroven 1 komunikacnich forem a komunikacnich kanali, které jsou vyuzivany
ve vetejné sprave.

Samotna prace je rozdélena na dvé zakladni Casti. Teoretickd cast vymezuje dulezité
pojmy, tykajici se obecné a manazerské komunikace, Se zaméfenim na jeji vyznam
a kvalitu. Prakticka cast v uvodu struéné charakterizuje vybranou organizaci vetejné
spravy. Prouvod do problematiky je nejprve provedeno kvalitativni Setfeni s jednim
vybranym manazerem formou polostrukturované¢ho rozhovoru. Samotné vyzkumné Setieni
je realizovano metodou kvantitativniho vyzkumu, jehoz se zucastnilo 63 respondentt, ktefi
odpovidali na otazky v pfedem ptipraveném dotazniku.

Predmétem vyzkumu je zhodnoceni dosud vyuzivanych zptisobi a metod
vV komunikacnich dovednostech fidicich pracovnikli. Vysledkem vyzkumu je nalezeni
nejvhodnéjsich prvku, které dle respondentll manazefi ve své praxi nejvice vyuzivaji.

V zavéru praktické ¢asti je zpracovan rozbor zjisténych vysledkl provedeného priizkumu
v dané organizaci, obsahujici nejen celkové zhodnoceni oblasti manaZerské komunikace,
ale 1 oznacenti jejich slabych stranek.

Nedilnou soucasti zavérecné Casti prace je predlozeni konkrétnich navrhii pro zlepseni
oblasti komunikace v manazerském fizeni ve zvolené organizaci a podnétii pro vyuzivani
spravnych prvkl manazerskych forem komunikace. Doporuceni je navrhovano na zakladé
poznatkl z teoretické Casti prace, vysledkl z vyzkumného Setfeni v dané organizaci, stejné

jako na zakladé vlastnich zkuSenosti.

Kli¢ova slova: Manazer, manazerské role, funkce manazera, formy komunikace,

komunikac¢ni kanaly, komunika¢ni model, vedeni lidi, spolecenskéa odpovédnost, etika.



The communication elements importance for the
management employment

Abstract

The main focus of the diploma thesis is the evaluation of the importance of communication
elements in managerial activities in the public sector, especially in terms of the use
of communication elements of managers as well as the communication forms
and communication channels that are used in public administration.

The thesis itself is divided into two parts. The theoretical part determines important terms
of the convetional, general and managerial communication, focusing on its importance
and quality.

The introduction of the practical part shortly characterizes the selected organization
of public administration. To introduce the matter there is a qualitative survey made with
specific manager in the form of a semi-structured interview. The survey itself is realized
by quantitative research, when 63 respondents participated and answered questions
in a prepared questionnaire.

The research point is to evaluate models and methods used so far in the communication
skills of managers. The research goal is to find the most suitable models which are,
according to the respondents, used by managers most often in their professions.

At the end of the practical part there is an analysis of the surevy results made
in the selected organization, containing an overall evaluation of managerial communication
as well as the indication of its strongpoints and weakpoints.

Last but not least there is a suggestion of the specific and concrete proposals for improving
the communication skills in the selected organization management as well as incentives
forusage of the proper items and models of management communication.
The recommendations are given by the combination of the theoretical knowledge from
the first part of the thesis, data evaluation of the research in the organization from
the second part of the thesis, and also of the own experiences.

Keywords: Manager, managerial roles, managership, communication forms,

communication channels, communication model, leadership, social responsibility, ethics.



(R 61T TP 12
2 Cilprace a metodika ..............coooviiiiiiiiii 14
2.1 CHLPIACE .. 14
2.2 MEIOAIKA ... 14
2.3  Metoda zpracovani ziskanych dat ...........cccoceiiiiiiiiii 15

3 LAterArni FeSEeISe.........cooiiiiiiiiiiiiiii e 17
3.1 Zéakladni teoretiCK€ POJMY ........cccueeiiiiiiieiie e 17
200 I SV - Vo F: /< (U POTRRUPRTR 17
3.1.2.  Jednotlivé typy Manazeril ..........cceviiiiiiniiiiiiiesee e 19

3.2 MaANAZETSKE TO1€ ....eeiiiieiiiiiii et 20
3.3 ZNAlOSt MANAZETA .....veevieieiieiiie it siee sttt st e et et sbeeanbeesbeeeneee e 21
3.4 Manazerské dOVEANOST .....cuueiueiiiieiiiiiie e 21
3.5 FUNKCE MANAZETA.....c.viiiiiiiieiiie ettt bbb 23
3.6 KOMPEENCe MANAZETA ..vevuvvveiiiiieiiiieiiieesieeesieeesire e sibe e srbe e siae s sre e sbee e snee e e 25
3.7  Komunikace a jeji VYZNam .........ccccoiieiiiiiiiieiieieseeseee e 25
3.8 POJEmM KOMUNIKACE ......cc.oiuiiiiiiieiiciieee e 25
3.9 FOrmy KOMUNIKACE........ccuiiiiiiieiie ettt sre s 27
3.10  Aktivni NaSIOUCHANT ....cueiiiiiiiiiiiieiie e 28
3.11 Technika kladeni otazek...........cccooeiiiiiiiiiiiie e 29
3.12  Verbalni KOMUNIKACE ........ceeeiuiiiiiiiiiiiieiiee e 29
3.13  Neverbalni KOmMUNIKACE ......cevviiiiiiiiiiiieiie e 30
3.14  Komunikacni Kanaly .........ccoooviiiiiiiiiiii 30
3.15 Komunikacni Mmodel........cooiiiiiiiiiiiiiiic e 32
3.16  KOMUNIKACE V OFQANIZACH.....cueeuieieeieiieieite sttt 33
3.16.1  SmEry KOmMUNIKACE .......ccveiiiiiiiiiiiiiic i 34
3.17 Komunikace S€ ZAmMESNANCT ....ccveeiveriiieiiieiieesieeeiee e siee e steesree e e sseeeneee e 35
3.18 Manazerskd KOmuniKaCe ..........ccceeiiiiiiiiii e 36
3.19  ManazZerske StYLY.....c.ooiiiiiiiiiiii e 36
3.20  KomuniKacni Dari€ry.......cciuiiiiiiiiiiiieiiiie et 38
321 VEOBNT LIAT ettt nre s 38
B0 = | ¢ LSS PSSRSO 40
3.23  Spolecenskd odpoveédnost ve VErejné SPrave ........cccouvvvviiieiiieiiiiniiienesneniens 41

A VIASTIE PIACE .....cooviiiiiii ittt e be e e s e e e sbre s 42
4.1  Popis ZKOUMANE OTZANIZACE ......eervrieriiieiiiieiiieesieeesiree e siie e siee e 42
4.2  Charakteristika ucastnika kvalitativniho vyzkumu ............cccooveviiiiiiiiiicnn, 43
4.3  Vyhodnoceni polostrukturovaného rozhovoru...........ccccovcveeiiieeiiieesiiee e, 44

8



4.4  Charakteristika ucastnikt kvantitativniho vyzkumu............cccooiiiiiiinicnn, 45

45  Zpracovani ziskanych dat........c.ccccceiiiiiiiiiiii 46
45.1  Verbalni komuniKace ..........ccoiiiiiiiiiiiiie e 46
45.2  Neverbalni KOmunikace ..........ccooviiiiiiiiiiiiiie e 51
453  Komunikacni prostredKy......ccccoviiiiiiiiiiiiiiii i 56
4.5.4  ObSah KOMUNIKACE........ccoeiriiieiiiiieeiei e 59
455  Komunika¢ni dovednosti a efektivita komunikace...........cccocerieeniennnne 61
456  SmEry KOMUNIKACE .....coovvviiiiiiiiiiiie i 65

4.6  Zpracovani otevienych otdzek z dotazniku.........cccocoiviiiiiiiiii 70

4.7  Vyhodnoceni odpovédi v dotaznikovém Setfeni a mozné doporuceni............. 72

4.8  Vyhodnoceni 3 otevienych otdzek z dotazniku ..........cccooveiiiiiiiiiiiciiicin, 75

S CelKOVE ShIMULL ..o 77

5.1  NAvrhy @ dOPOTUCENT ......eiieiiiiiiiiieie e 79

B ZLAVET .....o.eiieeeieee bbb b et et a et be e 81
7 Seznam PoOuZitych ZArojll ...........cccooiiiiiiiiiiiie e 83
8 PFILOMY ... 85

8.1  Prfiloha A — Dotaznik........ccociiiiiiiiiiiiie s 85

8.2  Priloha B - Otazky pro kvalitativini VYZKUM .........cooovviiiiiiiiieneeeee 90

8.3  Pfiloha C - Zpracovani polostrukturovaného rozhovoru s manazerem ........... 91

Seznam obrazku

Obrazek 1: ManazZerske UIOVIE .........c.eiiiiiiiiiiie ettt 18
Obréazek 2: Manazersk€ fUnKCE..........ooouiiiiiiiiiiicie e 23
Obrazek 3: RozliSeni komunikace dle toho kde a jak je pouZivana ...........cceovviiiiiiiinnnn 26
Obrazek 4: Piehled slozek neverbalni komunikace...........ccocoevviiiiiiiiiiiiiniic e, 30
ODBTAZEK 5: POZICE ..ottt e nn s 31
Obrézek 6: Komunikacni moOdel..........coouiiiiiiiiiiiiiiiic e 32
Obrazek 7: Komunikace v 0rganizacich..........cccoiiiiiiiiiiiiciiec e 34



Seznam tabulek

Tabulka 1: Otazky k hodnoceni prvkt komunikace u manazerii..........coccevvverviinieeriennnnnn 46
Tabulka 2: Hodnoceni niZze uvedenych prvkt neverbalni (mimoslovni) komunikace a jejich
dUleZitost Pro VAS SAMOLNE. .....eeiiviiiiiieiiiiie sttt e e nsbe e s 51

Tabulka 3: Hodnoceni nize uvedenych komunikacnich prostfedkt, které pouzivate ve své

Tabulka 4: Jak je pro Vas dilezitd spravné formulace sdéleni, srozumitelnost a zavaznost
JENO ODSANUL ...t 59
Tabulka 5: Hodnoceni dilezitosti nize uvedenych komunikacnich dovednosti, které
prispivaji k spravné efektivit€ KOmunikace ..........ccooovvvviiiiiiiiiiieiee e 61

Tabulka 6: Hodnoceni dilezitosti jednotlivych ¢lankt vnitro organizacni struktury

OFQANIZACE ....vveveeveeteeteeeteete et e te e te s st e s teeteeseeebeebe e st e sae e teeseeebeeseeessesbeesseeseeabeenteannesreeeeeneenns 65
Tabulka 7: Verbalni KOmuUNIKaACE. .......cceiviiiiiiiiiiieieie e e 72
Tabulka 8: Neverbalni KOMUNIKACE ........ccviveiieiiiieiiesieeie e 73
Tabulka 9: Komunikacni prostredky ........cccviveiiiiiiiiiiese e 73
Tabulka 10: Obsah KOMUNIKACE ..........ccoiviiiiiiiieiiiec e 74
Tabulka 11:Komunikacni dOVednOSti........ceeiviiiiiiiieiieiie e 74
Tabulka 12: Smery KOmunikKace ...........ccooiiiiiiiiiiiiii e 75
Tabulka 13: CelKOVE SNIMUL .......eeiuiiieieeie e sre e enee e 77

Seznam grafi

Graf 1: Pfimefend hlasitost PrOjJeVU ......ccccviiiiiiiiiic i 46
Graf 2: Odpovidajici plynulost FECT ......cueviiiiiiiiiiiciic e 47
Graf 3: Vhodnd artikulace v FeCT......ccuiriiiiieiiieie e 47
Graf 4: Adekvatni prestAvVKy V IECT....uuiiiiiiiiiiicic e 48
Graf 5: Vynechani prazdnych slov ..o 49
Graf 6: Spisovny projev v Ustni KOmMunikaci ........cccccovveiiiiiiiiiiie e 49
Graf 7: Spravna gramatika v pisemném sd€lent ...........ccocveiiiiiiniici e 50
Graf 8: NepouzZivani C1ZICh SOV ......ccviiiiiiiii e 51
Graf 9: Pouzivani gest jako doprovodného prvku pti komunikaci ..........ccceeeeriiiiieiinnnnnnne 52
Graf 10: O¢ni kontakt pii rOZNOVOTU ......ccvviiiiiiiii 52
Graf 11: Vzdalenost mezi u€astniky komunikace ..........ccccovvviiiiiiiiiiiniiiinc e 53

10



Graf 12: Pouziti mimiKy ve VYTazu ODIICEJE ......erviiviriiiiieiiiieieie e 54
Graf 13: Postoj téla pii vzajemné KOmunikaci........ccooveriiiiiiiiiiiiiieeee e 54
Graf 14: Uprava zevngjsku a jiné aspekty fyzického vzhledu..........coovvvvveeeviecrricesiinennns 55
Graf 15: Ciny (opomenuti pozdravu, pozdni ptichod, nesplnéni slibu atd.) ...................... 56
Graf 16: Osobni komunikace, tzv. face 10 faCl.........cocveviviiiiii e 57
Graf 17: Telefonickd KOMUNIKACE ........ccueeiiiiiiiiiiiiiieie e 57
Graf 18: KomuniKace PISEIMNA .......cciviiiiiiiiiiie ittt 58
Graf 19: Spravné formulovani myslenek i celych VEt .....c.cocvvviiiiiiiii e, 59
Graf 20: srozumitelnost obsahu SAEIENT...........cveiiiiiiiiiiic e 60
Graf 21: Relevantnost obsahu SAEIENT .......c.eeiviiiiiiiiiiiie e 60
Graf 22: Uméni naslouchat druhym...........ccccoooiiiiiiiini 61
Graf 23: SChOPNOSt BMPALIE........ccviiiiiiiee e 62
Graf 24: Vzajemna zpétna vazba a jeji VYUZIVANT ......ccccovvvviiiiiiicie e 63
Graf 25: Ptiprava meEho SACIeNT ..........cocveiiiiiiiiiiic e 63
Graf 26: Schopnost odhalit komunikacni SUm............cccoiiiiiiiiiiii e 64
Graf 27: Schopnost aktivniho pfistupu v feSeni konfliktu.........ccoccooiiiiiiiiii 65
Graf 28: Komunikace sestupna-shora smérem k podtizenym pracovniklim....................... 66
Graf 29: Konani porad a jejich efektivnost..........ccooveiiiiiiiic e 66
Graf 30: Komunikace VZESTUPNA..........oooviiiiiiiiiiic e 67
Graf 31: Neformalni KOmMUNIKACE ..........cuoeiiiiiiiiiiiiiee e 68
Graf 32: Horizontalni KOMUNIKACE ..........ooiuiiiiiiiiiiiicic e 68
Graf 33: Diagonalni sSmEr KOMUNTKACE ........ccverviriiriiiiiieieie e 69

11



1 Uvod

Vzajemnou komunikaci lze vnimat jako jednu ze zakladnich lidskych schopnosti
a dovednosti. Za téma své diplomové prace jsem zvolila manazerskou komunikaci
ve vefejné spravé, s hlavnim zaméfenim na vyznam prvka a forem komunikace v praci
manazera. V predchozim zaméstnani jsem se komunikaci vénovala nékolik let a vim,
ze poskytovat sdéleni pro rizné skupiny lidi, ktefi chtéji mit k dispozici veSkeré informace,
napf. o riznych produktech nebo sluzbach, neni vibec jednoduché. Stejné tak je tieba
zodpovédné zvazit, jakym zplisobem md manaZzer komunikovat se svymi podfizenymi,
aby dosahl pozadovanych vysledkii a pfitom soucasné stmeloval pracovni kolektiv.
Komunikaci miizeme chépat jako vzajemné dorozumivéani a vyménu informaci, ¢ehoz lze
dosahnout jak prostfednictvim jazyka, tak i riznych zptsobd chovani nebo neverbalnich
projevll. Je vSeobecné znamo, Ze to, jak Clovék komunikuje, vypovidd hodné o jeho
osobnosti. Pomoci komunikace v ramci bézného denniho kontaktu si muze cElovek
napiiklad vytvaret nova ptatelstvi, seznamovat se s novymi lidmi nebo ziskavat jakékoliv
informace z riznych oblasti. Komunikace na profesionalni tirovni se vyznacuje uréitymi
specifiky. Neni napiiklad vhodné, aby ten, kdo vyuziva komunikaci profesné, projevoval
své piilisné emoce jen ztoho divodu, aby zaujal své protéjsky. Jen malokdo se jako
dokonaly mluv¢i narodi, a proto je tieba v tomto ohledu na sobé& neustale pracovat. Nejen
komunikace v ramci béznych pracovnich vztaht, ale zejména manazerskd komunikace,
by mély byt vzdy a vSude na potfebné urovni. Pro kazdého manazera je zvladnuti
dovednosti komunikace nezbytnym zakladem k dosaZeni uspéchu v fidici pozici. Jedna
se 0 nastroj, ktery mu pomdha nejenom ve spolupraci S ostatnimi zaméstnanci,
ale soucasn¢ se mu od nich prostfednictvim komunikace dostane 1 zpétné vazby, ktera
je pro jeho fidici Cinnost velmi dilezitd. Urcité neni dobré, kdyz pii komunikaci dojde
k vzajemnému nedorozuméni a nepochopeni, coz mize vést nejenom k procesnim chybam,
ale Casto i k nesplnéni stanovenych cilti v dané organizaci. Vzajemna komunikace hraje
pomérn¢ dilezitou roli, jak pro existenci, tak i pro samotné fungovani organizace
a zaroven rozhoduje o jejim uspéchu ¢i  neuspéchu. Nepochybné pfispiva
I ke spokojenosti pracovnikii pfi plnéni zadanych ukold. Velmi dulezita

je i komunikace mezi zaméstnanci v samotném pracovnim kolektivu.
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Spravnou a vhodné zvolenou komunikaci dovede schopny manazer kolektiv nejenom
stmelovat, ale také delegovat povinnosti a ukoly mezi jednotlivé pracovniky, motivovat
své podiizené zaméstnance a stimulovat je k vy$§im vykontim a odvadéni kvalitni prace.
V dneSni uspéchané dobé se lidé casto uzaviraji pred okolnim svétem a spise
nez komunikaci tvaii v tvat vyuzivaji komunikaci prostfednictvim e-mailti, SMS zprav
nebo facebooku. Kdyz se pak lidé maji na né¢em domluvit osobné nebo maji pretlumocit
ziskané informace svym spolupracovnikim, napiiklad ze Skoleni ¢i porad, nemohou
mnohdy najit ta spravna slova. Nehledé na to, ze jim chybi pfi komunikovani nejen
dostate¢na slovni zasoba, ale i obyc¢ejna lidska slusnost.

Pro diplomovou praci jsem jako objekt vyzkumu zvolila magistratni ufad,
V pro m¢ blizkém statutarnim mésté, kde v soucasné dobé pracuje pies 400 zaméstnancu.
Vyzkumné Setieni je provedeno s nahodné vybranymi zaméstnanci napii¢ riznymi odbory

magistratu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit vyznam prvkt komunikace pro praci

manazera ve zvolené organizaci.

2.2 Metodika

Teoreticka cast je zaméfena na vysvétleni zkoumané problematiky, kterou tvofi literarni
reSerSe, v niZ jsou predstaveny a vysvétleny zakladni pojmy, souvisejici se zvolenym
tématem diplomové prace, zejména z oblasti managementu a komunikace. Na zaklad¢
prostudovani odborné literatury jsou nasledné popsany pojmy jako manazer, manazerské
role, funkce manazera, formy komunikace, komunika¢ni kandly, komunika¢ni model,
vedeni lidi, spoleCenska odpovédnost a nelze opomenout etiku, ktera je v komunikaci

velmi dalezita.

V praktické casti je nejprve uvedena charakteristika organizace, ve které je provedeno
vyzkumné Setfeni. Nasleduje kvalitativni vyzkum, ktery je realizovan formou
polostukturovaného rozhovoru s vybranym manazerem organizace a slouzi jako Uvodni
¢ast pro dalsi vyzkum. Konkrétni otazky, které byly pouzity pro rozhovor, jsou uvedeny
v ¢asti Prilohy. Jako zaklad vyzkumu je zvoleno kvantitativni Setfeni s fadovymi
zaméstnanci formou dotazniku, ktery je rozdélen do dvou tematickych skupin. Prvni
skupina je zpracovana ve formé¢ 6 - ti tabulek, kde respondenti voli odpovédi dle stupné
vyznamnosti, pfifazené jednotlivym prvkim komunikace. Kazdd tabulka je zaméfena
na urcitou oblast komunikace. Jedna se o verbalni komunikaci, neverbalni komunikaci,
komunikacni prostiedky, komunika¢ni dovednosti a sméry komunikace. Respondent
ma moznost si vybrat jednu odpovéd’ dle nabidnutych variant a oznacit ji kiizkem. Druhou
skupinu tvofi 3 oteviené otazky. V ramci zvolené organizace byl dotaznik odeslan
nahodné vybranym respondentim V poctu 95. Vyzkumné Setieni probéhlo od 5. 11.
do 30. 11. 2020. K vyhodnoceni odpovédi byly doplnény statistické ukazatele umisténé
v tabulkéch. Vysledné odpovédi jednotlivych komunikac¢nich prvkd jsou uvedeny

procentualné v grafické podobé.
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Vysledky hodnoceni jednotlivych skupin otazek jsou popsany vlastnim komentafem.
Na zakladé¢ smérnice EU o ochrané¢ osobnich udaji jsou veskera Setfeni provedena
anonymné. V zavéru praktické ¢asti jsou na zéklad¢ vyhodnoceni vysledkii z kvalitativniho
1 kvantitativniho vyzkumu vyvozeny zavéry a nasledné navrzena doporuceni ke zkvalitnéni

oblasti manazerské komunikace v dané organizaci.

2.3 Metoda zpracovani ziskanych dat

V této casti je zpracovdna Cast dotazniku zaméfend na dilezitost prvki komunikace
v manazerské praci a pro doplnéni tfi oteviené otazky. Co se tyka otazek zjiStovacich,
respondenti mohli zvolit u kazdého prvku komunikace jednu z nabizenych moznosti
ve variantich 1 — 4, kde: 1 = malo dualezita, 2 = stfedné¢ dilezita, 3 = dulezita,
4 = zasadn¢ dulezita. Zvolenou odpovéd vzdy oznadili kiizkem v piislusném fadku.

K vyhodnoceni otazek v dotazniku byly pouzity nasledujici statistické ukazatele: relativni

Cetnost, vazeny aritmeticky primér, rozptyl, smérodatna odchylka a variaéni koeficient.

Relativni cetnost fi - se pouzije, pokud je tfeba porovnat mezi sebou rizna rozdéleni

cetnosti, ktera se 1i§i svym obsahem.

n n = éetnost celkova

ni = ¢etnost absolutni

VazZeny aritmeticky primér X - pracuje jiZ s utfidénymi udaji a pomoci ného

Ize vypocitat, jakou dilezitost prikladaji respondenti primérné danému prvku.
-1 y ,
X= ;EL 1 Dy X; n = Cetnost celkova

Xi = uréita hodnota

ni = ¢etnost hodnoty x;
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Vybérovy rozptyl S? - udavd, do jaké miry jsou hodnoty ve statistickém souboru

odchyleny od priméru.

ko 7)2 .
st= w n = Cetnost celkova
nj = Cetnost hodnoty X
Xi = urcitd hodnota
X = aritmeticky priimér v§ech hodnot
Vybérova smérodatna odchylka S - popisuje variabilitu pomoci

z vybérového rozptylu.

1 _
S = EZle(xi —x)%.n;
Variacni koeficient V - udava variabilitu hodnot znaku vzhledem k priméru.

¥V ==.100% S = smérodatna odchylka

|t

X = vazeny prumer
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3 Literarni reSerse

3.1 Zakladni teoretické pojmy

Jiz od davnych dob se lidstvo neobesSlo bez komunikace, ktera byla velmi dualezita
proto, aby se lidé mohli mezi sebou dorozumivat. V pribc¢hu lidské existence se uméni
komunikace neustale vyvijelo a zdokonalovalo. V soucasné dob¢ se nejenom vétsSina mladé
populace uchyluje spise k fenoménu dnesni doby, elektronické komunikaci, bez které se jiz
dnes neobejde ani sektor vefejné spravy. Klasicka komunikace, tzv. tvaii v tvaF, hraje
pfesto velmi dulezitou roli pii styku obcana s tGfedniky. Zvlastni Glohu ptedstavuje
i manazerska komunikace, kterd je velmi dulezitd pro Uspé$né vedeni a fizeni dané
organizace. Ani vefejny sektor neni vyjimkou, proto i zde je potfebné neustale zvySovat
urovenl vzajemné komunikace, jednak mezi manazery samotnymi, jednak mezi manaZery
a jejich podfizenymi. Samoziejmosti je komunikace s obanem na velmi vysoké odborné
i lidské urovni. V dalSich castech jsou podrobné popsany klicové pojmy spojené

S manazerskou komunikaci.

3.1.1. Manazer

V soucasném 21. stoleti se s pojmem manazer velmi Casto setkdvame, nebot manaZzeti
prevzali jednu z hlavnich roli v dneSni spoleCnosti. At uz se jednd o cinnost fidici,
planovaci, organiza¢ni nebo kontrolni, stoji v ¢ele 0soba s nejvétsi odpovédnosti a tou
je pravé manazer. Ne kazdy je pro tuto profesi pfedurCen. Dulezité je umét videt
do budoucnosti, umét predvidat a rychle se pfizplsobit pfipadnym zménadm a zejména mit
dostatek praktickych dovednosti a zkusenosti v riiznych oblastech. (Lojda, 2011, s. 9-10)

Jak uvadi Folwarczna (2010), termin manazer je velmi mnohozna¢ny. Je na misté urcit
skutecnou c¢innost dané osoby a nevnimat pouze ndzev funkce, kterou dand osoba
vykonéava. Nelze opomenout, Ze v soucasnosti je velmi diskutovana otazkou, jaky manazer
muZe obstat v souasném globalnim svété plném zmén a dynamického rozvoje. K ziskani
odpovédi na tuto otazku lze dojit sezndmenim se s konkrétnimi vlastnostmi uspé$ného
lze uvést schopnost manazera stat se ostatnim vzorem, znat sdm sebe, neustdle pracovat
na svém vzdélani, t&Sit se z jakékoliv zmeény, dokazat efektivné komunikovat, motivovat

atd. (Folwarczna, 2010, s. 16)
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Dulezitou ulohu hraje i1 odpovédnost za zvladnuti ukold, které mu byly ulozeny.
Zareagovat na vzniklé chyby muze pouze tehdy, je-li ve své funkci pevny, dokaze
si poradit vkazdé situaci a rozhodnuti mu nedé€la obtize. Je znamo, Ze manazer
se zpravidla zaméii na urcity obor, ke kterému se vaze specifikace, kterou je tfeba prokazat
jednak vysledkem ze studia a jednak dosazenou praxi. (Armstrong, 2007)

Manazefi zastavaji v organizaci rizné vedouci pozice na vSech stupnich fizeni. Mimo jiné
vyvijeji i mnoho dalSich aktivit, coz zabira spoustu jejich ¢asu. Jejich pozice vyzaduje
rovnéz dovednosti, které jsou pottebné pro to, aby mohli uspé€sné zvladat svou roli uvnit
organizace. Management pusobi ve tfech zakladnich urovnich. (Donnelly a kol., 1997,
s. 69)

Obrazek 1: Manazerské arovné

Manazerské urovné

N
Strategicka troven

J

s N
Technicka troven

& J

s N
Operativni Groven

& J

Zdroj:[Donnelly, 1997; viastni tipravy]

1. Strategicka uroven — V této urovni je dilezita jistota, Ze technickd uroven funguje
tak, aby pokryla veskeré pozadavky spolecnosti. Z toho diivodu je nutné, aby strategicka
uroven pevné stanovila smér rozvoje dané organizace a jeji dlouhodobé cile
tak, aby nedoslo k poskozeni vztahti v daném socialnim prostiedi.

Zakladem je, aby manaZeti v téchto urovnich plnili nezbytné manaZerské funkce,
jako jsou: vedeni lidi, jejich kontrola, organizace jejich préace, planovani ukola atd.

(Donnelly a kol., 1997, s. 72-73)
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2. Technicka droven - Sristem organizace je nutné, aby vyrobu nékdo koordinoval
a rozhodoval, co se bude vyrabét. Zde je nutné poznamenat, ze technickda troven
je velmi dulezita pro funk¢nost Grovné operacni. Manazer musi mit jistotu nejen v tom,
ze ma dostatek spravného materidlu pro vyrobu, ale i to, ze vyrobené produkty najdou
svého uzivatele.

3. Operativni uroven — tvofi zaklad uspésného fungovani kterékoliv organizace, podniku,
instituce, apod. V této urovni je dulezité, aby manazeti co nejlépe dovedli ziskat potifebné
zdroje pro vyrobu pozadovanych vyrobkli a sluzeb. Pozornost je zde tfeba vénovat
zejména efektivité, provadéni toho, co organizace vykonava (produkce vyrobk,

poskytovani sluzeb apod.).

3.1.2. Jednotlivé typy manaZera

V organizaci existuji tfi urovné manazerského fizeni:

e Vrcholovy manazer - navazuje na strategickou uroven fizeni, jeho hlavni Cinnosti
je stanoveni strategickych cili organizace a kontrola jejich plnéni. Dalsi ¢innosti
by meélo byt planovani vyroby Vv navaznosti na pozadavky trhu, pfipadné pozadavky

konkrétniho zakaznika. Nelze opomenout i funkci vedeni sttedniho managementu.

e Stfedni manazer — navazuje na technickou uroven fizeni. Stejn€¢ jako u vrcholového
managementu 1 na stfedni trovni existuji zminéné zékladni funkce manazerské ¢innosti,
a to ve vztahu k provoznimu managementu. U stiedniho manazera se jiz pifedpoklada
napiiklad konkrétni planovani vyroby, jeji organizovani, vedeni podfizenych

pracovnikt a jejich kontrola.

e Provozni manaZer — navazuje na operacni uroven. Na provozni Urovni je tfeba rovnéz
zminit zakladni funkce provozniho managementu, kdy pfi jeho ¢innosti dochazi napf.
ke konkrétnimu planovani a organizovani jednotlivych vyrobnich operaci a postupti.

V rdmci vedeni pracovniho kolektivu jsou jednotlivé vyrobni ¢innosti svéfeny
konkrétnim zaméstnancim a jejich prace je také ptimo kontrolovéna jejich pfimym

nadfizenym.
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Vsechny uvedené manazerské funkce jsou podminéné vhodnou a spravnou komunikaci,
ktera je potfebnd k tomu, aby celd organizace dobie fungovala. Pokud by dochazelo
k nedostatecné komunikaci, muze dojit ke zkreslenému pfenosu informaci a ruznym
komunika¢nim Sumim. To miize znamenat vazné naruSeni provozu a fizeni organizace.

(B¢lohlavek a kol., 2007, s. 26)

3.2 Manazerské role

Tento pojem se vyskytuje v odbornych publikacich riznych autord, kteti ho blize
specifikuji podle zndmé teorie Henriho Mintzberga (1973), ktery sledoval veskeré postupy
manazerQ a nasledné je zkoumal, v€etné jejich chovani a ¢innosti béhem urcitého ¢asového
useku (napf. n€kolik dni). Zjistil ptitom, ze bézny pracovni den manazera je pomérné ¢asto
preruSovan vnéjSimi faktory, napt. pozadavky od podiizenych, feSeni operativnich zmén
a problému, atd. Z toho vyplyva, Ze manazefi nemaji moc ¢asu na to, aby se vénovali svym
hlavnim ¢innostem, jako naptiklad planovéani, organizovéni, kontrole a jinym. V ramci
svého pozorovani Mintzbeg (1973) pojmenoval deset hlavnich roli manazerd,

které rozd¢lil do tfi zékladnich skupin:

1. Interpersonalni role — zamé&fuji se na oblast mezilidskych vztahti v organizaci podniku.

Manazer v této roli plni funkci:

e reprezentanta - zastupovani podniku navenek,

e viudce - ma kompetence pro fizeni organizace, vedeni lidi v pracovnim procesu
a vytvareni kvalitnich podminek pro jejich praci,

e koordinatora - zajiStuje styk se zakazniky, dodavateli, pfipadné ostatnimi subjekty

mimo podnik.

2. Informacni role — v této roli se manazer zabyva specialnimi informacemi, s kterymi
naklada a plni pfi tom funkci:

e monitora - sbératel dulezitych informaci a podnétt, které dale zkouma
a uchovava k pozdéjsimu vyuziti,

e Sifitele - plni funkci Sifitele informaci dale ke svym podiizenym,

e mluvciho - zajistuje komunikaci uvnitf organizace, kdy pfinasi informace svym
nadfizenym a zaroven i mimo organizaci, kde informuje obchodni partnery spole¢nosti

nebo piislusné organy a instituce.
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3. Rozhodovaci role — zde manazer vytvaii strategickd rozhodnuti diky své pfirozené
autorité a v§em dostupnym informacim. Manazer se tak nachazi v roli:

e podnikatele - snazi se prfindSet a vytvafet zmény, nové myslenky v podniku
nebo organizaci,

e icsitele poruch - zde tesi aktudlni vzniklé krizové problémy a snazi se je dostat
pod kontrolu,

e distributora zdroji - rozhoduje o tom, jak vyuzivat pouze omezené finanéni
a materidlni zdroje, hospodarné vyuzivani ¢asu,

e Vvyjednavace - ma za ukol vyjednat shodu mezi subjekty nejen v ramci organizace,

ale i navenek. (B¢lohlavek a kol., 2007, s. 27; Donnelly, 1997, s. 76 — 79)

Samotna podstata vyse zminénych roli je zavisld na tom, na jakém stupni manazerského
fizeni jsou uplatilovany. Zatimco vrcholovi a stfedni manazefi zamétuji svou ¢innost spise
na oblasti vné dané organizace, provozni management fesi zejména konkrétni véci, tykajici
se vyhradné vedeni Useku, ktery mu byl svéfen. Vrcholovy manaZer se zajima o zaleZitosti,
které¢ by mohly mit vliv na celou organizaci, obdobn¢ stfedni management se zaméiuje
na oblasti, které mu byly delegovany (napi. vyroba, marketing, obchod, aj.). Bez ohledu
na Uroven fizeni a zastavanou funkci kazdy manaZer vyuziva vSechny vySe uvedené

skupiny roli. (Lojda, 2011, s. 137)

3.3 Znalosti manaZera

Za znalosti povazujeme vSe, co se da naucit, at’ uz se jedna o poznatky teoretické
nebo praktické. Pti vykonu jakékoliv manazerské pozice je nutné mit znalosti z oblasti
managementu a také znalosti odborné, mezi které fadime napiiklad psychologické,

technické, sociologické a dalsi. (Lojda, 2011, s. 18)

3.4 Manazerské dovednosti

Pomineme-li skutecnost, na jaké pozici v ramci organizace piislusny manazer pusobi,
je tteba, aby ovladal zakladni manazerské dovednosti, které mizeme rozdélit do tii
hlavnich kategorii:

e technické dovednosti — zde by mél manaZzer zvladnout uplatnéni technik

a znalosti v oblasti specializovanych tisekl v organizaci a vyuzit je ve své praxi,
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e lidské dovednosti - mezi tyto dovednosti mizeme zatadit nejen schopnost samostatné
pracovat, ale pfedev§im umét vést jednotlivé pracovniky nebo cely tym.

e Kkoncepéni dovednosti — zde je na misté znat veSkeré dulezité plany a cile organizace
azaroven je umét koordinovat, coz znamend, ze je nutné nahlizet

na organizaci jako celek. (Mladkova, Jedinak 2009; Bélohavek a kol., 2007)

Z pohledit komunikac¢nich dovednosti rozlisuje Hola (2006) dvoji komunikaci:

e s receptivnimi dovednostmi — pozorovani, naslouchani, empatie,

e s expresivnimi dovednostmi — dotazovani, popisovani, pfijimani zaveért.

V dalsi casti popisu dovednosti manazeri je detailnéji rozebrana dovednost,
kterou odbornici povazuji za velmi dileZitou, a tou je bezesporu manazerska komunikace.
Nejenom manazeti, ale vSichni, kdo se nachdzi na vedoucich pozicich, by méli ziskat
zakladni  komunika¢ni  dovednosti.  Schopnost komunikovat patii k jedném
je nutno usilovat o jejich osvojeni cestou piislusnych vzdélavacich kurzi. Je v zajmu kazdé
organizace, aby své zaméstnance pravideln¢ vzdé€lavala proskolovanim na tseku
komunikace. Cim vice manaZefi pracuji na rozvoji svych komunikaénich dovednosti,
tim kvalitngjsi bude jejich komunikace a napomuze to i Kk ziskani zpétné vazby, dulezité
pro jejich tidici ¢innosti. (Hola, 2006, s. 109)

Jak dale Hola uvadi, zpétna vazba je velmi dilezitym faktorem k tomu, aby zaméstnanci
meéli prostor pro vzijemnou komunikaci s manazerem a mohli vystupovat Vv pozici
rovnocenného partnera. Zaroven ziskaji moznost a prostor k ovliviiovani udalosti
vV organizaci. Zpétnd vazba muze prispét také K nalézani rusivych prvkd v ramci
komunikace. Diilezita je 1 zpétna vazba vyuZzivana na vSech urovnich fizeni.

Za komunikaci nelze povazovat jenom urcitou formu vysilani a pfijimani informaci
nebo pouzivani vhodnych slov. Jednd se v zdsadé o jakysi proces, u n¢hoZz musime
zvladnout vicero jinych atributli, jako naptiklad schopnost aktivné naslouchat a pokladat
otazky, osvojit si pouzivani neverbalni komunikace a V neposledni fadé uméni poznat

a pochopit komunika¢niho partnera. (Khelerova, 2010, s. 78 -80)
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3.5 Funkce manaZera

Zakladnim formatem prace vSech fidicich pracovniki je roz¢lenéni manazerskych funkci
do ctyft kategorii, které obsahuji jednotlivé fidici ¢innosti.

Jak uvadi Hospodarova (2008), Francouz Henri Fayol je autorem nejstarSiho rozdéleni
manazerskych funkci, za které povazuje zejména planovani, organizovani, piikazovani,
kontrolovani a koordinovani. Rozdélenim manazerskych funkci se zabyvalo vice autort.
Z C¢eskych Ize uvést Bélohlavka, ktery predstavuje manazerské funkce ve Ctyfech

zakladnich kategoriich:

Obrazek 2: Manazerské funkce

[ Planovani ] [ Organizovani ] [ Vedeni ] [ Kontrola ]

Zdroj: [Belohlavek, 201 1; viastni vipravy]

Planovani

Jedna se o zadkladni proces v rozhodovani, kde si organizace stanovuje strategii a konkrétni
cile do budoucna. K naplnéni téchto cilii v uréitém terminu vyuziva vhodné prostiedky
a zpusoby k dosazeni potiebné kvality téchto cilii. (B&€lohlavek, 2001, s. 97; Veber a kol.,
2009, Hron, 2008)

Proces planovani zahrnuje Ctyii zékladni atributy a to:

e cil — je zakladnim prvkem planovacich ¢innosti,

e plan — dle rozsahu se déli na operativni, taktické a strategické,
e kol — ptidéleni a rozhodnuti, kdo bude za co odpovidat,

e kontrola — nutné stanovit metody kontroly a vyhodnoceni cilt.

Organizovani

Utelem organizovéani je zajistit rozdéleni jednotlivych pracovnich &innosti v organizaci
a zaroven pripravit podminky k jejich koordinaci, s cilem vytvofeni procesni struktury
a struktury vztahi mezi jednotlivymi pravomocemi. Struktura procesu se zabyva cilen¢

usilim fidicich pracovnikl ke stanoveni pracovnich postupt pro vykon zaméstnanct.
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Strukturou vztahli rozumime pevnou organiza¢ni strukturu, ktera vlastné funguje
jako pateini systém v téle a pfispiva ke koordinovani pracovnich cinnosti a vedeni
zaméestnancll v organizaci. Organizacni struktura byva zobrazovana v organizaCnich
schématech. Napli prace jednotlivych ttvarti je stanovena Vv organizacnim fadu a ¢innost
na jednotlivych pracovnich mistech je uvedena v popisech prace. (Donnelly, 1997, s. 11;
Bélohlavek, 2001, s. 115)

Kontrolovani

Jak uvadi Vodacek a Vodackova, (1996) kontrola patii mezi zakladni manazerské funkce
a je nepostradatelna na vSech stupnich fizeni. Zahrnuje ty aktivity, jejichz prostfednictvim
je provétovéano, jestli nedochdzi k odchylkdm mezi plianem a skutecnosti. Kontrola
tak zaroven umoziiuje provadét rizné napravné cCinnosti, které povedou k dosazeni

stanovenych cil.

Vedeni

Jedna se o funkci, kterd predstavuje predevsim motivaci zaméstnancl a zéroven ovliviiuje
jejich pracovni ¢innost. M4 — 1i byt dosaZen stanoveny cil, je nutné, aby pfisluSny vedouci
pracovnik dovedl pfimét své podiizené¢ k potiebnému Usili a toto uGsili také spravné

nasmérovat ke splnéni daného cile. (Bélohlavek a kol., s. 133)

Co se tyka zahrani¢nich autorti a manazerskych funkci, lze jmenovat naptiklad Luthera
Gulicka a Lyndala Urvicka. Byli odborniky Vv oblasti managementu a vytvofili Vv minulém
stoleti uznavany syst¢ém POSDCORB. Tento systém rozdéluje funkce manazeri do sedmi

nasledujicich ¢innosti:

e Planning (planovani)

e Organizing (organizovani)

e Staffing (rozmisténi pracovnikil)
e Directing (fizeni ¢1 pfikazovani)
e Coordinating (koordinovani)

e Reporting (vykazovani)

e Budgeting (rozpoctovani)
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3.6 Kompetence manaZera

Pod pojmem kompetence si lze piedstavit napiiklad pravomoc k provadéni urcitych ukont.
Pokud je tento pojem pouzit ve spojeni s manazerem, znamena to samostatné¢ dosazeni
pfedem stanoveného cile. V manazerském prostiedi jde nejen o dosazeni urcitych
dovednosti, ale rovnéz o dokonceni ukolu v odpovidajici kvalité a zejména ve stanoveném
terminu. Pfi zmince o kompetentnim ¢loveéku se piedpoklada jeho spolehlivost a schopnost
zvladnout ukol. (Lojda, 2011, s. 20)

3.7 Komunikace a jeji vyznam

Byt informovan znamena stat se spoluvinikem. Nevédomost cloveku zachovava
diistojnost. “ (Jonathan Lynn — Antony Jay), (Heger, 2012, str. 13)

3.8 Pojem komunikace

Komunikace je nepostradatelnd soucast naSich zivotd, prosttednictvim niz se dozvidame
rizna sdéleni, informace, atd. V ramci spolecnosti funguje jako ur€ity spojovnik mezi
vSemi vékovymi kategoriemi. Kazdy den jejim prostfednictvim feSime nastalé problémy
a vzniklé spory vétsiho ¢i mensiho razu. K tomu, abychom dospéli ke zdarnému vyteSeni
konfliktu, které bude pifinosem pro vSechny zGc¢astnéné, mize napomoci tzv. nenasilna
komunikace. Zptsob, kterym hovotime, specifikuje nas vztah a postoj k jinym lidem
a zaroven napovida, zda mezi ndmi vznikne pfételstvi nebo ne. DileZitou pozici zaujima
komunikace vramci fizeni firem a organizaci, kde kazdodenni rozhovory mezi
zaméstnanci mohou mit mnohem hlubsi charakter, nez je pouhé sdileni informaci. (Basu,
Faust, 2013, s. 13-14)

Vymétal (2008) ve své publikaci zduraznuje silny nardst vyznamu komunikace ve vSech
oblastech Zivota. Piedstavuje ji jako vytvafeni vzdjemného vztahu nejméné mezi dvéma
nebo vice osobami, které jsou na sebe napojeny a dokdzou reagovat na vzniklou situaci
a spolecné ji prozivaji. Mezi zékladni pravidla zahrnuje napiiklad to, Ze pfi komunikaci
je tfeba se usmivat a usmévy neSetfit. DalSim pravidlem je schopnost uznat a pfipustit
vlastni chyby a umét dat lidem najevo, Ze jsou pro nas dileziti.

Nakonec¢ny (2009) chape komunikaci jako druh vzajemného pisobeni dvou ¢i vice osob,
beéhem né¢hoz se uskuteciiuje prenos informaci a postoji prostfednictvim komunikacnich
systétmti. Tyto systémy obsahuji rtizné nastroje, kterymi muzeme na ostatni plsobit,

at’ uz se jedna o verbalni ¢i neverbalni komunikaci.
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Hartl, Hartlova (2000) povazuji komunikaci za dorozumivani, uritou formu sdélovani
nejenom Vv lidské spolecnosti, ale lze ji zaznamenat i ve zviteci fisi.
Vybiral (2005) chape komunikaci nejenom jako proces vymeény informaci,

ale i jako proces vymény zkusenosti, pfedstav, pociti, atd.

Obrazek 3: RozliSeni komunikace dle toho kde a jak je pouZiviana

> oficialni prostiedi x neoficialni prostiedi

individualné x mezi organizacemi

- pifimou formou x zprostfedkovanou formou

Zdroj: [Vybiral, 2005; viastni vipravy]

Pro vzdalenou komunikaci pouZivame v praxi rizné vyjadfovaci prvky. Jedna se naptiklad
o klasicky rozhovor, riiznd sdéleni v tisku, pisemnou komunikaci. MiZeme sem zatadit
i neverbalni komunikaci pomoci mimiky a gest. (Vymeétal, 2008, s. 22-25)

Vyznamna cCeska autorka Jitincova (2010) ve své publikaci chape komunikaci
jako primarni prvek vzajemného dorozumivani a ovlivilovani vzajemnych vztahd
mezi lidmi. Uvedeny prvek ma dle autorky pozitivni vliv na zdravi ¢loveka. Zaroven
se autorka zaméfuje i na psychologicky ramec komunikace a pfitom vychazi z ptivodniho
latinského nazvu ,,communicare* coZz znamena sdélovani, ale i sdileni. Tyto dva prvky
jsou vyznamnym ¢Cinitelem ke zkoumani psychologické stranky komunikace. Sdéleni
je jednostranné piedani informace od vysilajiciho k pfijemci. Sdileni je definovano
jako ¢innost, na niz se Gcastnici podileji spole¢né, a zaroven popisuje, jak ucastnici sdileni

prozivaji a s jakymi emocemi. (Jifincova, 2010, s. 20)
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Uspésnou komunikaci miize ovlivnit i n&kolik piekazek, mezi které patii zejména:
e Chybn¢ zvoleny zplsob predavani informaci,

® nepiesnd interpretace pii komunikaci ve skupinach,

e nedostate¢né naslouchani, kdy slySime jen to, co nas zajima,

e piemira informaci,

e vyuziti nic nefikajicich slov. (Hlouskova, 1998, s. 15)

3.9 Formy komunikace

Pro komunikaci wuvnitf organizaci jsou dllezit¢ nejenom komunikacni kanaly,

ale také vhodné zvolené formy komunikace.

V zasad¢ rozeznavame tfi druhy komunikacnich forem:
® osobni / ustni,
® pisemnou,

e clektronickou.

Ke zvoleni konkrétni formy komunikace je dilezit¢é znat druh a vyznam vybrané
komunikace. Tou nejrozsifengjsi formou je komunikace ustni, kterda umoZiuje
bezprostfedni reakci na podnét vysilajicitho, pomérné rychle pomahéa eliminovat veskeré
neshody v komunikaci a zabranuje vzniku komunika¢niho Sumu. Vyhodami této formy
komunikace je predevs§im tspora Casu, ziskani okamzité zpétné vazby, rychlost a u¢innost
komunikace. Dalsi hojné vyuzivanou formou je pisemna komunikace. Dokumenty
Vv pisemné podobé jsou vydavany ve dvou variantach. V prvni varianté¢ jde o informaci,
ze ukol probehl uspésné a je splnén, ve druhé varianté se jednd o pisemné sdéleni,
které mé vetsi vahu nez ustni sdéleni. Co se tyka elektronické komunikace, jde o pomérné
novou formu, ktera v soucasné dobé nabyva ¢im dal vétsiho rozmachu. Tato forma mize
probihat jak v organizacich, tak mezi soukromymi osobami. V podstat¢ nahrazuje

klasickou pisemnou formu komunikace. (Hola, 2006, s. 61)
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3.10  Aktivni naslouchani

K tomu, abychom uméli spravné naslouchat druhym, potiebujeme zvladnout nékteré
schopnosti. K tém patii zejména:

e udrzeni koncentrace v pribehu delsi doby,

e pochopeni stanoviska i navrhu druhého,

e uméni Cist mezi ftadky - tzn. dat do souladu to, co nckdo vyslovi,

a to, co si pravdépodobné mysli. (Khelerova, 2010, s. 17)

Pro Sulefe (2009) technika aktivniho naslouchani znamena metodu, jak nahradit rtizné
rusivé elementy pfi komunikaci, které odvraci nasi pozornost od uc¢inného naslouchani

a zaroven nasi snahy pochopit to, co nam chce odesilatel sdélit.

Pokud manazer zvladne byt tim spravnym poslucha¢em, znamena to pro n¢ho dva dilezité
aspekty:

1. Naslouchanim vznika pozitivni klima p#i rozhovoru nebo jednani.

2. Naslouchanim se utvaii dobry vztah a divéra mezi komunikujicimi partnery,

zaroven lze ziskat dulezité informace.

Pojem aktivni naslouchani znamena spravné reagovat na sdéleni ¢i informace partnera
atim mu dat i najevo, ze ho po celou dobu vniméme. Pfi procesu naslouchani se mize

poslucha¢ dopustit nékolika chyb, ke kterym patii zejména:

e koncentrace jen na jednu informaci, zbytek jiz nevnima,

e nc¢kdo mlze davat svému partnerovi najevo urcitou nadfazenost,

e Spatné pisobi i fakt, kdyz poslucha¢ je ovlivnén vlastnimi problémy a emocemi,
které nedokaze utlumit,

e nedokéze se soustiedit na komunikaci a neustale se nécim rozptyluje, piestoze neustale
tvrdi, ze partnera vnima,

e velkym neSvarem je pii komunikaci ,,skédkéani do feci,*

e snad nejhor$i chybou je, kdyZz poslucha¢ neposkytne partnerovi zpétnou vazbu.

(Khelerova, 2010, s. 17-18)
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3.11  Technika kladeni otazek

Je dalsi z komunikacnich dovednosti, kdy vhodné¢ pokladdanymi otdzkami je mozné
realizovat jakykoliv rozhovor, piipadné ho néjakym zplisobem korigovat. Na jeho pocatku
je dobré se ptat na malo slozité otazky, o kterych druhy ucastnik nemusi moc premyslet

a soucasné na né dat stru¢nou odpovéd’. (Khelerova, 2010, s. 110)

3.12  Verbalni komunikace

Pojem verbalni komunikace zna¢i prezentaci myslenek nebo slov za pomoci zvolené¢ho

jazyka a zaroven spravné artikulovaného piednesu. Verbalni komunikaci délime v prvni

fazi na ustni nebo pisemnou. Z historického hlediska se istni komunikace pouzivala diive

nez pisemnd. Piednosti Gstni komunikace je ziskani bezprostfedni zpétné vazby a moznost

pruzné reagovat na zmény v komunikaci. Nevyhodou je Casovd ndro¢nost, existence

komunikac¢nich Suml a nebezpe¢i zkresleni ustniho podani, pokud je komunikace

zprostfedkovavana. (Vymétal, 2008, s. 42)

Jifincova (2010) ve své publikaci uvadi, ze verbalni ¢ast komunikace tvofi hlavni podil

na celkové komunikaci. Dale zminuje maly podil pfeddvaného obsahu, pokud pienos

informaci probiha v ramci verbalni komunikace.

Dédina a Odchazel, (2007) verbalni komunikaci rovnéz déli na Gstni a pisemnou. Pomoci

verbalni komunikace usilujeme o ziskani informace nebo jeji pfedani dal$im ucastnikim.

Hartl, Hartlova, (2009) hovoii o tiech kategoriich verbalni komunikace:

e suplementarni (ucitel /zadk) — fteSi trvalé narovnavani emocionalni, zazitkové
a informacni stranky osobnosti,

e komplementarni — (pfitel/ptite]) - jeden tucCastnik komunikace je v prevaze,
ale oba partnefi toto rozdéleni roli respektuji,

e metakomplementarni — (dité/rodi¢) — ucastnik se dobrovolné¢ vzdava moznosti byt

v pievaze a pienechava ji druhé osob¢.
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3.13 Neverbalni komunikace

Mimoslovni komunikace zacala vice plnit, svou, funkci pifiblizné¢ od poloviny 20. stoleti.
Vté dobé zaroven vznikd televize, ktera lidem pfiblizila fadu prvkl neverbalni
komunikace. Jedna se o sdéleni, které pfedavame ostatnim jinym zpisobem neZ slovy,
at’ uz se jedna o pohyb, mimiku nebo téeba postoje a drzeni t€la. (Khelerova, 2006, s. 18)
Antropolog Ray Birdwhistell ve svém vyzkumu Kkonstatuje, ze mluvenou komunikaci
doprovazi 65% neverbalni slozky. Zéasadni cast komunikace tedy tvofi mimoslovni
komunikace. Jak uvadi Lewis, pro uspéch v komunikaci je mnohem dulezitéjsi
jak co vyslovime, nez to, co vyslovime. Pokud chceme néco fici a zaroven vyslovit,
pomahaji ndm pii tom neverbalni prvky, které zesili i€inek naseho sd€leni. Jsou i situace,
kdy tyto prvky je mohou zcela nahradit. Druhti mimoslovni komunikace nalezneme

Vv literatuie velké mnozstvi. Nize jsou predstaveny zakladni slozky neverbalni komunikace.

Obrazek 4: Prehled slozek neverbalni komunikace

mimika

proxemika

Neverbalni
komunikace

uprava
zevngjsku

Zdroj: [Krivohlavy, 1988, viastni zpracovani]

3.14 Komunikaéni kanaly

Komunikaéni kandl nelze ptesné fyzicky specifikovat, nebot’ je velmi proménlivy,
ato v prostoru a case. Slouzi nam pro ptenos informaci, ale 1 riznych sdéleni, kdy na jedné
stran¢ pusobi odesilatel, neboli komunikator, ktery nam chce informaci predat a do jeho

sd€leni jsou vkladany osobni emoce, vlastni ndzory a ptipadné zaujatost vici druhym.
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Na druhé strané je pfijemce této zpravy, neboli adresat, ktery vyslanou zpravu pfijme
a dekdduje. Také adresat je ovlivnén svymi predstavami a prozitky. Ve vzijemném vztahu

pusobi vliv pozice, které na oba dva partnery pisobi. (Heger, 2012, s. 18-21)

Obriazek 5: Pozice

komunikator — zprava — adresat

Zdroj: [Heger, 2012, viastni zpracovani]

Hola (2006) ve své publikaci uvadi, ze informace putuji v ramci firmy riznymi sméry

za pomoci né€kolika komunikaénich kanalt. Autorka znazorfiuje kanal jako prostiedek

pro cestovani informace z mista vyslani do mista uréeni a opacné. Dale uvadi,

7ze vodborné literatufe se muzeme setkat s nékolika sméry komunikace, jako jsou

napiiklad vertikalni, horizontalni a diagondlni. Dané sméry jsou stanoveny Vv organizacni

struktufe podniku. Ve své praxi autorka poznala jen zékladni rozdéleni kanald na oficialni

a neoficialni. (Hola, 2006, s. 68)

Zminéné komunikacni kandly miiZzeme rozdélit na formalni a neformalni. Formalni kanal

se zpravidla vyuZzivd v organiza¢ni strukture podniku a souvisi se vzajemnymi vazbami

vnitiniho fizeni. Neformalni kanal je sloZen z kontaktli mezi ndhodné zvolenymi osobami,

které si mezi sebou piedavaji rizné informace nebo zpravy. Jako piiklad miZzeme uvést

jednoznacné verbalni i neverbalni komunikaci, nebo 1ze zminit dnes bézné vyuzivana

media jako je radio, televize, internet, telefon, apod.

Nelze opomenout to, jakym zpiisobem je informace ¢i zprava vysilana a komu

je urCena. EXistuji tfi zakladni modely pfenosu informaci:

e linearni model — jednosmérny tok informaci od komunikatora k adresatovi,

e interakéni model — vzajemna komunikace mezi obéma partnery se stava dialogem,

e transakéni model — nepretrzity tok informaci mezi vicero ucastniky. (Heger, 2012,
s. 20-23)
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3.15 Komunika¢ni model

Pomoci komunika¢niho modelu, ktery se dnes v n¢kterych publikacich nazyva téz kodovy

nebo informacni, vytvafime samotny komunikaéni proces.

Obrazek 6: Komunika¢ni model

-

Odesilatel (komunikator) \ Ptijemce (komunikant)
Zpétna vazba /

Zdroj: [Vymeétal, 2008, viastni zpracovani]

Schéma predstavuje obecny zpiisob piredavani sdéleni formou urcitého signdlu,
at’ uz se jedna o tec, zvuk, hmat, atd. od komunikatora k adresatovi. Zprava je vysilajicim
zakddovana a odchazi pres komunikacni kanal, kde dochazi k urcitému Sumu a nasledné
je dorucena k posluchaéi, jehoz tikolem je dekodovat sdéleni od vysilajiciho. Je dulezité,
aby komunikator a adresat pouzivali stejny komunikaéni jazyk. (Vymétal, 2008, s. 30-34).
Zakladni komunika¢ni model ptfedstavuje linearni model, coz je vlastné jednosmérny tok
informaci od odesilatele k adresatovi. Vyuzivanéjs$i je model interakéni, v némz
se vzajemna komunikace mezi obéma stava dialogem. Nezbytnou soucasti komunika¢niho
modelu se stava zpétnad vazba, kterd poskytne informaci odesilateli, ze adresat informaci
prijal, ptipadné s jakou reakci (rozumél, nerozumél). Z tohoto diivodu kazda komunikace
zacina u ptijemce, nikoli u vysilajiciho. Zpétna vazba je nezbytnym prvkem v komunikaci,
nebot’ informuje oba ucastniky o u€innosti vzajemné komunikace. V podminkéch soucasné
spole¢nosti nachdzi své misto 1 transakéni model, ktery je neptetrzitym tokem informaci
a zprav mezi vicero ucastniky. Proto, aby zpétna vazba v komunikaci spliovala sviyj tcel,
je tieba spravné rozlisit jeji efektivni nebo neefektivni aspekty. (Heger, 2012, s. 14-15)

V ramci komunika¢niho modelu nelze opomenout komunikacni prostredi, které mé zasadni

vliv na probihajici komunikaci.
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Vhodné vybranym prostorem muzeme piispét K navozeni dobré atmosféry, coz miize
vzajemnému rozhovoru pomoci. V ptipad¢ nevhodného prostiedi je efekt opacny a muize
dojit ke zkresleni informace. (Mikulastik, 2010, s. 81)

Komunikace je v soucasnosti zcela zasadni pro samotnou existenci a vnitini fungovani
kazdé organizace, at’ uz se jedna o podnik, Gfad nebo jakoukoli instituci. Je dilezita tim,
ze je nedilnou soucasti vSech manazerskych funkci, propojuje manazerské pozice uvnitf
organizace a zaroven organizaci s venkovnim prostiedim. Pokud wvnitini komunikace
je na patficné urovni a probiha vSemi zndmymi sméry a zaroven vSemi dostupnymi kanaly,
je taznou silou celé organizace a rozhoduje o jejim tspéchu. Zaroven se stava i zakladnim
faktorem pro motivaci a urcuje lidem smér pro spoleéné napliiovani cili a hodnot

organizace. (Hola, 2006, s. 101)

3.16  Komunikace v organizaci

Pokud méa organizace zajistit plnéni stanovenych cill, je dilezité, aby tyto cile byly
vsouladu scili vSech pracovniki organizace, coz je nutné stale sledovat,
a to napt. prostfednictvim zpétné vazby. Aby zaméstnanci byli spokojeni a dosahovali
efektivnich vysledki, je ukolem organizace presvédcit je 0 spravnosti stanovenych cild.
Dtlezitym ukolem manaZera je v€asné a pfesné informovani zaméstnanct o dilezitych
zménach v organizaci. V piipadé, Zze tomu tak neni, muze dojit k vytvofeni komunika¢niho
Sumu a pro organizaci to znaci pokles pracovni moralky a v koneéném dusledku nesplnéni

nastavenych cili. (Dédina, Odchazel, 2007, s. 48)
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Obrazek 7: Komunikace v organizacich

I Vykonny feditel I

Manazer Pravni Vyroba Financ¢ni Technicky Personalni
prodeje utvar utvar utvar utvar

Vedouci Vedouci
zavodu zavodu zavodu

«—> Vzestupna a sestupna komunikace
Diagonalni komunikace

R— > Horizontalni komunikace

Zdroj: [Donnelly a kol., 1997, viastni zpracovani]

3.16.1 Sméry komunikace

V ramci organizaéni struktury existuji Ctyfi hlavni komunika¢ni sméry. Jedna

se o komunikaci sestupnou, vzestupnou, horizontdlni a diagonalni. Vedle téchto zakladnich

tokli existuji i mnohé dalsi.

e Sestupna komunikace — za sestupnou komunikaci povazujeme proud informaci
od manazeri na vysSich stupnich organiza¢ni struktury k manaZerim na nizSich
stupnich. Jedna ve vétSiné piipadii o rlizné fidici ¢innosti jako napf. pracovni piikazy
a instrukce, rtizné zpusoby delegovani, apod. Mize se jednat o formu prohldseni
procedur a oficidlnich stanovisek. Dilezita je pifiméfenost sestupné komunikace
vzhledem k potfebam podfizenych zaméstnancti. Malo dulezitych informaci vyvolava

u lidi zaporné reakce, coz muze vést k destabilizaci organizace.
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e Vzestupna komunikace — je stejn¢ dualezitd jako komunikace sestupna, ale ve vétSich
organizacich je jeji efektivita tézko dosazitelna. Pfi této komunikaci se vyuzivaji razné
instrumenty, jako napft. porady, jednani o zadostech a stiznostech, schranky pro névrhy

a pfipominky od zaméstnancti.

e Horizontalni (lateralni) komunikace — V organizacich je tato komunikace mnohdy
podcefiovana a zaroven pro ni nejsou casto vytvoiené ani dostatecné podminky.
Organizace se spiSe orientuji na vertikalni komunikaci, véetné potfebnych kanali.
Pokud tyto kanaly spravné funguji i v horizontdlni komunikaci, pfinaseji dané

organizaci potiebnou efektivitu.

e Diagonalni komunikace — je povazovana za nejméné pouzivany komunikacni kanal.
Piesto je nutna v situacich, kdy nelze komunikovat za pomoci nékterych jinych kanalu.
Neékdy je lepsi, kdyZ komunikace je sméfovana diagonalné, nez aby probihala nejprve
vzestupné a nasledné horizontaln€. Pouziti diagonalni komunikace mize Casto zkratit

¢as a snizit objem prace.

3.17 Komunikace se zaméstnanci

Jedna se o interni komunikaci, at’ uz formdalni nebo neformalni. Komunikace
se zameéstnanci je velmi dulezitd a vedeni by ji mélo mit neustale pod kontrolou,
aby dochazelo k plynulému chodu organizace. To, Ze je interni komunikace mnohdy
nefunk¢ni, je zptisobeno odlisSnym pochopenim tohoto pojmu. Zejména se to da pozorovat
vV komunikaci mezi managementem a zaméstnanci. Pokud manaZefi sdéluji lidem
informace pouze dle toho, co uznavaji za vhodné, bez toho, aby zjistili, co lidi zajima,
je nejenom S$patné, ale navic to odporuje pozadavkim vzajemné komunikace. Jen malo
manazerti chape skute¢ny obsah interni komunikace, kterd by méla fungovat ve tfech

zakladnich urovnich:

e zajiSténi informacnich potieb - je hlavni podminka pro plnéni konkrétnich pracovnich
¢innosti a dobré fungovani organizace. Kazdy pracovnik musi mit vSechny informace
k tomu, aby mohl vykonavat dobie svou profesi a védél, co je po ném pozadovano.
Dale je tieba mit informace o tom, pro¢ danou praci vykonava a jaka je jeji dal$i vazba

na jiné interni procesy. (Donnelly a kol., 1997, s. 513 - 516)
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e interni PR (Public Relation) - tkolem je spravné motivovani pracovnik k tomu,
aby vsichni spole¢né usilovali o splnéni vizi a cild organizace, které v§ichni musi znat.
Zaroven by méli byt pribézné seznamovani s vysledky organizace a jeji momentalni
situaci. Za to vSe je odpoveédny tusek interniho marketingu, ktery je nedilnou soucasti

organizace.

e posilovani stability a loajality v organizaci - jedna se o hlavni napli komunikace mezi
vrcholovym managementem a zaméstnanci. Jde o stalé posilovani stability vnitfniho
prostfedi pod vlivem dynamickych zmén ve vnéjSim prostiedi. Zasadnim tkolem
je stabilizace zaméstnanct a jejich roli. Management by mél usilovat o otevieny dialog
s lidmi, aby nebyla u nich citit nejistota a vSichni 1épe vstiebavali ptipadné zmény

v organizaci. (Hola, 2006, s. 67)

3.18 Manazerska komunikace

Obecné jsou manazefi V kazdé organizaci tzv. ,,soli*, nebot' v zakladni Grovni funguje
liniovy manazer, ktery je vZdy prvni, komu pfistane na hlavé kdmen. K tomu miize dojit
jednak ze spodni linie, kde zaméstnanci usiluji o nové benefity nebo navySeni mzdy,
jednak z horni linie v pfipadé€, kdyz se organizaci nedafi a nevykazuje potiebné vysledky.
Podivame-li se na komunikaci v organizaci detailnéji, je to pravé liniovy manazer, ktery
tvoii spojovaci ¢lanek mezi zaméstnanci a vedenim organizace. Nejvétsi diraz je kladen
na kvalitu podavanych informaci shora a zdroven na to, jakou bude vedeni dostavat
zpétnou vazbu. V piipadé, ze by manazer nezvladdal plné funkci komunikace, mohlo
by dochéazet k nemalym potizim a piedev§im ke komunikaénim Sumum, které nejsou
dobrou vizitkou organizace. Je dulezité, aby si sam manaZer pfedevS§im uvédomoval
dilezitost a nasledky chybné interni komunikace. Jakym zplsobem organizace funguje,
je predevsim zéasluhou manazera a velmi zalezi na tom, zda si dokdze danou skute¢nost

uvédomit. (Kovarikova, 2016, s. 42)

3.19 ManaZerské styly

Donnelly (1997) uvadi, ze jedinec ve vazb¢ K ostatnim upfednostiuje interpersonalni styl
fizeni a rovnéz pro manazera je to jedna z dulezitych ¢innosti pfi vykonu jeho kazdodenni

prace.
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Na efektivni interpersonalni komunikaci je kladen velky diraz, nebot’ pravé manazer
je spojovacim ¢lankem mezi zaméstnanci a vedenim. Informace které piedava,
je nutné spravné pochopit, at’ uz se jedna o piikazy, presvédcovani nebo ovliviiovani.
Jeho cilem je, aby uvedené informace byly ostatnimi akceptovany v zajmu kvalitniho
provadéni pracovnich tkoli. Mimofadny vyznam je kladen na to, jak jsou manazefi
schopni komunikovat nejen pfi pfedavani informaci, ale i pfijimani sdéleni. Manazefi
by méli pro dosazeni efektivni komunikace V oblasti, kde je dobrd informovanost

pro vSechny, vyuzit bud’ zpétné vazby, nebo nechranéné polohy.

U manazerd mizeme pozorovat ¢tyii odlisSné manazerské styly:

1. Typ A — do této skupiny patii manazefi, ktefi ve své praxi nevyuzivaji metodu zpétné
vazby, ani nechranéné polohy. Pfevlada zde nezndma oblast, nebot’ manazer nema zajem
okruh znalosti rozsifovat u sebe, natoZz pak u ostatnich. Tento typ manaZera se vyznacuje
nepiatelskou a tzkostlivou povahou. Na ostatni ptisobi chladnym dojmem a jeho styl
je pfirovnavan K autokratickému stylu fizeni. S manaZery typu A ve vedoucich funkcich

dochazi k neefektivni a $patné interpersonalni komunikaci.

2. Typ B — do tohoto typu fadime manazery, kteti z divodu své neoteviené povahy
a neschopnosti vyjadfit své nazory a pocity, nemohou vyuZit nechranénou polohu
a spoléhaji pouze na zpétnou vazbu. Duvéra podiizenych Vv tyto manazery velmi klesa,
protoze nejsou ochotni podélit se o své napady a stanoviska. Zaroven nemaji zajem nic vic
fesit a nechavaji vSemu volny pribeh.

3. Typ C — zde manazefi upfednostiiuji své nazory a navrhy na tkor ostatnich, ¢imz
dochazi ke vzniku hluchého prostoru. Vyhybaji se vzdjemné komunikaci a prevazné
prezentuji sami sebe. Naproti tomu u podiizenych panuje nejistota, nepratelstvi

a otravenost.
4. Typ D — tento typ je nejefektivnéjsim stylem a vyznacuje se vyvazenosti v pouzivani
zpétné vazby a nechranéné polohy. Pfednosti manazeri v typu D je, Zze jsou Si ve své

funkci jisti a dokazi od ostatnich pfijmout zpétnou vazbu. (Donnelly a kol., 1997,
s. 518-519)
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3.20 Komunikacni bariéry

Pojem komunikac¢ni bariéry predstavuje urCité piekazky, které brani samotnému
uskutecnéni komunikace nebo jsou to prekazky, které je nutné v komunikaci casto
pfekonavat. Mezi hlavni pfi¢inu bariér fadime individudlni vybavenost komunikujicich,
at uz se jednd o pfijemce nebo odesilatele sd€leni. Ve vétSin¢ piipadi se piekryva

komunika¢ni Sum s komunikaéni barierou.

Komunikacnich bariér je velké mnozstvi, mezi ty hlavni Ize zatadit:
- nespravné informace,
- neadekvatni a nespravna komunikace,
- komunika¢ni Sum a hluk,
- emaoce,
- pokladéani uzavienych otdzek,

- nadmérna komunikace — zahlceni informacemi, apod. (Vymétal, 2008, s. 37-38)

3.21 Vedeni lidi

Vedeni lidi nelze povaZovat za synonymum fizeni lidi, vedeni je pouze jeho soucasti.
Neznamena to, Zze kazdy vedouci je zaroveil manaZerem. Na pozici vedeni je dulezité
disponovat schopnosti ptesvédcovat lidi, aby s patficnym elanem a usilim dosahovali
stanovenych cili. Nejucinnéjsi vedeni lidi je tehdy, pokud se vedoucim pracovnikiim
podaii vedenou skupinu zacilit potiecbnym smérem a zaroven zajistit, aby jeji ¢lenové
pocitovali uspokojeni ze sebe samého i vysledku celého kolektivu. Naopak, kdyz nastane
situace, ze podfizeni pracovnici nerespektuji zadosti o zmény jejich chovani dle pokynt
vedouciho pracovnika, v tom piipad¢ lze konstatovat, ze se jedna se o netispéSné vedeni.

(Cerny, 2012, s. 203)
Veber (2009) uvadi, ze lidé jdou za tim, kdo umi a zvladne naplnit jejich tuzby a cile.

Vedouci pracovnik svym osobnim vlivem a diky své odbornosti, zkuSenosti a dovednosti

dokaze motivovat sviij tym a zaroven ziskat jejich uznani, davéru a respekt.
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Déle autor ve své publikaci predstavuje rovnéz sedm zdkladnich vlastnosti GspéSného

manazera:

e divéiuje svym podiizenym a deleguje na n€ urcité pravomoci,

e ztotoznuje zamestnance s vizemi a cili organizace,

e V krizovych situacich uplatituje autoritativni fizeni,

e dokaze rozpoznat rizika a vytvofit z nich piilezitosti,

e umi pojmenovat narocné a slozité ukoly tak, aby je pochopili vSichni jeho podiizeni,

e dokaze nacerpat pro své rozhodovani potfebné a relevantni informace,

e umi vytvofit na svém pracovisti vhodnou atmosféru ke spolupraci a vzbudit u svych

zaméstnancl zajem pro spolupraci a ziskat si tak jejich tctu.

Manazery mizeme roztiidit dle stylu vedeni lidi do tfi zdkladnich skupin:

e Liberalni styl — nadfizeny vysvétli zadané tkoly a dale jiz spoléha na samostatnost
a zkuSenost svych podtizenych, do jejich ¢innosti vyznamné nezasahuje, nechava vécem
volny pribéh. Od svych zaméstnancli toho moc neocekava a tim, co by rad ocekaval,
si neni v zasadg jist.

e Autoritativni styl - je charakteristicky tim, Ze vedouci pracovnik se stavi do pozice
sebevédomi umi rozd¢lit tkoly, trvd na jejich plnéni a pravidelné¢ vSe kontroluje.

Nepftipousti Zadnou diskuzi a od podtizenych vyZaduje odvadéni vysoce kvalitni prace.

e Demokraticky styl — zde vedouci pracovnik povazuje za prioritu byt v neustalém
kontaktu se svymi zaméstnanci, kterym se snazi naslouchat a hodné svého ¢asu vénuje
tomu, aby svym podfizenym dovedl prezentovat vSechny své pozadavky. O préci svych
zam&stnanci ma piehled a kdykoliv jim rdd pomlze a poradi. Dokaze piijmout
1 jakykoliv rozumny namét. Pokud s né¢im nesouhlasi nebo néco odmitne, vzdy k tomu
podé vysvétleni. Je pristupny k diskusi a oteviené hodnoti jak pozitivni, tak negativni

nazory. (Cerny, 2012, s. 202)
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3.22 Etika

Pro ispéSnou a zodpovédnou praci manazera je velmi dilezita i etika v jeho chovani. Etika
jako pojem je spojena s moralkou, mravnosti a v§im, co rozliSuje dobré a Spatné.
Pti vyzkumu etiky je tfeba se zaméfit jak na etiku jednotlivce, tak i na skupinové morélni
uvédomeni.

Je znamo, zZe se pojmy etika a moralka Casto povazuji za slova stejného vyznamu, ale neni
tomu tak. Jak uvadéji ve své teorii Beaucham a Bowie je tieba tyto dva pojmy od sebe
odlisovat. Moralku oznacuji za soubor mravnich zasad v dané spolecnosti. Co se tyka
etiky, tu povazuji za obor zkoumajici charakteristiku uvedenych pravidel a za zaklad
moralniho chovani, z ¢ehoz vyplyva, ze oba pojmy jsou vzajemné propojeny. Chlegg
a kol., povazuje etiku za moralku, ktera je utvarena samotnou spole¢nosti. Etika se zabyva
chovanim a moralka naopak znamena urCité presvédceni. (Armstrong, Taylor, 2015,
s. 504)

Jak uvadi Krbova (2017), ve své publikaci, je etika zalozena na principech tolerance,
humanismu a vzajemného respektu. Poukazuje pfedev§im na moralni normy,
a to neformalni i nepsané, které cili k ur€itym hodnotdm a ctnostem, ale souc¢asné nastavuji
a vynucuji povinnosti. Dale Krbova (2017) zminuje etické kodexy, které maji slouzit
Kk prosazeni a zajisténi spravného jednani, odpovidajiciho uréenym pravidlim a zaroven
prispéji k prosazeni etického chovani. Ve vefejné spravé by to mélo znaéné piispét
k vylepseni jejiho prostredi.

Etiku a moralku lze vyuzit i v oblasti fizeni lidskych zdroji. Lze se zaméfit na rizné
kategorie fizeni, jako je napiiklad celkovy vyvoj organizace, ndbor zaméstnanci,
kam spada i jejich vzdélavani, rozvoj pracovni vykonosti, vztahy v pracovnim kolektivu.
(Armstrong, Taylor 2015, s. 149)

Pojem etika v komunikaci pfedstavuje pomérné Siroky zabér jejiho definovani. Je mozné
si pod nim piedstavit nejen etiku pouzivanou v masovych médiich, ale také v normalnich
mezilidskych vztazich. Do nich miizeme zahrnout naptiklad rodinné vztahy, ptipadné jiné
socidlni vztahy. Jednd se o problematiku, ktera existuje na pomezi n¢kolika odbornych
oblasti, jako je psychologie, jazykovéda a kiest'anska etika. At uz se zaméefime na oblast
medidlni nebo oblast mezilidskych vztahii, mélo by byt hlavni zdsadou ¢loveka jednat vzdy
pravdivé. Je ziejmé, Ze smysl pro pravdivost, upfimnost a opravdovost se ze vzajemné

komunikace mezi lidmi nékdy vytraci. ( Kluwer, 2017, s. 90)
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3.23  Spolecenska odpovédnost ve verejné spravé

Organizace vefejné spravy v zasad¢ odpovidaji za trvale udrzitelny rozvoj statni spravy
nebo pfislusného samospravného uzemi. Tato odpoveédnost je stanovena legislativou.
Nazev "spolecenska odpovédnost organizaci" je prevzat z anglického "Corporate Social
Responsibility (CSR)".

Tento pojem V praxi znaci spoleCensky odpovédné chovani, coz znamena, Zze by dana
organizace méla vystupovat tak, jak vefejné prohlasuje a zvladat naplnéni svych povinnosti
v uréitych oblastech nad legislativou stanoveny ramec. CSR je v CR nezbytnou souéasti
narodni politiky kvality v letech 2016 — 2020. Jsou v ni definovany cile k nabyti

spolecenské odpovédnosti a trvale udrzitelného rozvoje. (Krbova, 2017, s. 122)
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4 Vlastni prace

4.1 Popis zkoumané organizace

Hradec Kralové se nachézi sto kilometri vychodné od Prahy. Téméf statisicové mésto,
plné zelené€, lezi na soutoku fek Labe a Orlice. Hradec Krélové je statutdrni meésto
na vychodé Cech a zaroveii metropole Kralovéhradeckého kraje. V roce 2020 je evidovano
98 500 obyvatel, 14 méstskych Ctvrti a pfiméstskych oblasti. Nejvetsi jsou Moravské
predmésti — Trebes s cca 25 tis. obyvateli, Prazské Predmésti s 13,5 tis. obyvateli a Stied
meésta s 12 tis. obyvateli. Mé&sto je z pohledu vefejné spravy fizeno magistratem,
ktery zajistuje Cinnosti spadajici mezi samospravné zalezitosti meésta v rozsahu,
ktery mu ulozi Zastupitelstvo nebo Rada (napf. sprava majetku, investi¢ni rozvoj,
ekonomika, kultura, $kolstvi, sport, apod.). Ufad zaroveii provadi Cinnosti v pienesené
pusobnosti, které mu byly svéfeny statnimi organy (napf. ministerstvy dopravy, vnitra,
zivotniho prostfedi, prace a socialnich véci, mistniho rozvoje apod.) jak pro mésto
samotné, tak i pro pievaznou ¢ast byvalého okresu. Celkem se jedna asi o 80 obci a téméft
150 000 obyvatel zijicich v této oblasti. Magistrat ma nyni pfiblizné 420 zaméstnancu.
Vedeni mésta tvoii primator spolu s jeho 4 naméstky a tajemnici magistratu,
ktera je odpovédna za chod ufadu a fidi jednotlivé odbory. V soucasné dob¢ se magistrat
sklada z 20 odbort zatfazenych do 6 dil¢ich tsekt, za které¢ odpovidaji jednotlivi naméstci.
Nékteré vétsi odbory jsou déale clenény na oddéleni. Mésto je rovnéz zakladatelem
nebo zfizovatelem celkem 23 pravnickych osob (nebo v nich piipadné ma podil)
a organizacnich slozek. Magistrat je rozmistén v rdmci mésta na tiech pracovistich. Sidlem
vétSiny odbort je pamatkové chranénd budova od arch. Josefa Gocara na ulici
Ceskoslovenské armady, odbor dopravy sidli v byvalych Gayerovych kasarnach, odbor
Zivnostensky uiad puisobi ve Stielecké ulici. Také jednotlivé mistni ¢asti maji ziizeny
svoje zastupitelské organy, kterymi jsou Komise mistni samospravy. Ty jsou zfizovany
aruseny Radou mésta v souladu s § 122 zakona ¢. 128/2000 Sb. Komise jsou zakladany
jako iniciativni a poradni organy v uréenych mistnich &astech Hradce Kralové. Uzemni

obvod jejich plsobnosti urcuje také Rada mésta.
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4.2 Charakteristika ucastnika kvalitativniho vyzkumu

Pied zahajenim vlastniho kvantitativniho Setieni je proveden nejprve polostrukturovany
rozhovor s vybranym manazerem, ktery nds ma prostiednictvim polozenych otdzek
seznamit s jednotlivymi prvky komunikace mezi manazery a jejich podiizenymi. Rozhovor
se uskutecnil po piedchozi dohodé¢ 12. listopadu 2020 s vedoucim stavebniho odboru. Muz
V pozici manazera je véku 48 let a ve své funkci fidi celkem 13 pracovnikd. V organizaci
je zaméstnan 11 let. Hlavnim divodem rozhovoru je predstavit dilezitost vybranych prvku
pro jednotlivé fidici pracovniky na zékladé ptfedem piipravenych nize uvedenych otazek.
Po predchozi domluvé a se souhlasem vedouciho pracovnika byly odpovédi nahrdvany
na zédznamové¢ zafizeni. V pribéhu rozhovoru doslo k upfesnovani odpovédi polozenim

doplnujicich otazek.

Otazky pro rozhovor:

1. Vysvétlete, prosim, co je pro Vas dilezité pti vzdjemné komunikaci (obecné).

2. Jak dulezita je podle Vas schopnost umét komunikovat na pozici fidiciho pracovnika,
co konkrétn¢ v této komunikaci povazujete za nejdulezitéjsi, ptipadné jaké kroky délate

pro zlepSeni uvedené schopnosti, aby Vam lidé rozumé¢li?

3. Které prvky verbalni komunikace jsou pro VasSi osobu charakteristické a které
povazujete za nejdilezitéjsi. Vybirat muizete napf. z téchto prvki: hlasitost projevu,
rychlost feci, vhodna artikulace, ptestavky v feci, spisovnost, nepouzivani prazdnych slov,

spravna gramatika, ptipadné z jinych?

4. V ramci béZné komunikace jsou Casto pouzivany i prvky neverbalni (mimoslovni)
komunikace (mimika, gesta, postoje a pohyby mezi komunikujicimi, uprava zevné&jsku,
aj. Zhodnot'te, prosim, které prvky pouzivate pravé vy a pro¢? Jaky vyznam ma podle Vas

vzajemny o¢ni kontakt? V§imate si tohoto prvku v komunikaci s druhymi lidmi?

v v

5. Uvedte, prosim, jaké komunikacni prosttedky Vam jsou nejblizsi a z jakého divodu

je uptednostnujete (napi. osobni komunikace, telefonicka, pisemna, elektronickd)?

6. Jaké komunikacni dovednosti znate a které pouzivate na své pracovni pozici nejvice?
Mize to byt napf. uméni naslouchat druhym, schopnost empatie, pouziti zpétné¢ vazby,

aktivni pfistup pfi feSeni konfliktl, a jiné.
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7. Zhodnotte, jak v okoli Vaseho pracovisté funguje obousmérna komunikace (zp€tna
vazba), tzn. nadfizeni — podfizeni, zaméstnanci mezi sebou, manazeii mezi sebou, apod.

Ovéiujete si zpétné, zda Vam osloveny porozumél?

4.3 Vyhodnoceni polostrukturovaného rozhovoru

V odpovédi na prvni otdzku respondent zmiiuje nezbytnost komunikace k dorozumivani
lidi a vzajemnému piedavani informaci za pomoci verbalniho nebo neverbalniho projevu
s tim, aby byla zejména efektivni. RovnéZz je zdiraznéno ptesné a jasné vyjadfovani
v z4jmu zabranéni riznym nepochopenim pii komunikaci.

Respondent v druhé odpovédi povazuje schopnost komunikace za zcela zdsadni. Zaroven
zdaraziuje 1 fakt, aby jim pfedané informace byly podané pravdivé a otevien¢ a druhou
stranou spravné pochopeny. Povazuje za potiebné, aby tuto schopnost se kazdy sam u sebe
snazil neustale zdokonalovat sebevzdélavanim pro to, aby si lidé navzajem spravné
porozumgli.

V reakci na dal$i otdzku uvadi respondent, Ze verbalni zplisob povazuje za zéklad veskeré
komunikace. Pfitom si netroufa fici, které z prvki jej nejvice charakterizuji. Jako naprosto
nevhodné uvadi pouzivani prazdnych nebo cizich slov. Naopak hlasity projev a spravnou
artikulaci v feci povazuje ze svého pohledu za hodné dilezité. Zaroven se ale sam hodla
zlepsit v pouzivani nékterych prvkl tohoto druhu komunikace, nejvice v hlasitosti projevu.
V odpovédi na ctvrtou otdzku respondent zminuje velkou dualezitost neverbalni
komunikace jako doprovodného prvku verbalniho projevu, coz mize vyznamné piispét
k leps$imu chapani informaci nebo sdéleni od druhych. Za nejdilezitéjsi je z jeho strany
povazovano vyuziti mimiky, gest, o¢ni kontakt a zevnéjSek Cloveéka, ktery vytvari jakysi
prvni obraz partnera v komunikaci. Velkou roli podle manaZera hraje také vzajemny ocni
kontakt, jenZ mize prozradit mnohé o partnerovi z hlediska vzijemné komunikace.
Proto pozoruje o¢ni kontakt u druhych lidi a sam usiluje o vlastni zlepSeni tohoto prvku
neverbalni komunikace.

Odpovédi na dalsi otazku respondent dava najevo, Ze jako komunikacni prostiedek
preferuje jednoznacné€ osobni komunikaci. Vyhodou je to, ze je rychld a mélo by pfi
ni dochdzet k minimu nedorozuméni, jelikoz zde existuje moznost okamzité opravy.

Dalsi vyhodou je Sance na témét okamzitou zpétnou vazbu.
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Respondent uvadi, ze pro jeho praci je dulezita i telefonickd komunikace pro rychlé
vyfizeni véci. Zaroven vSak poukazuje na vétSi moznost vzniku komunikacnich Sumi.
| zde muze tento prostfedek piinést pomérné rychlou zpétnou vazbu. ManaZer pfiznava
urcitou neoblibenost pisemné komunikace, ale i tak ji povazuje za potfebnou, zejména
v ufednim pisemném styku. Jeji vyhodou je podle n¢ho to, Ze muze, v piipadé potieby,
poslouzit jako dikazni materidl. V pisemné formé respondent nejvice vyuziva
tu elektronickou, protoze ma pro to k dispozici potfebné zatizeni témet po cely den.

Pfi rozhovoru manazer odpovéd€l na Sestou otazku jasnou preferenci dvou dovednosti,
a sice uméni naslouchat druhym a schopnosti empatie. Podle né&j by si obé dovednosti mél
osvojit kazdy vedouci pracovnik, protoze jejich vyuzivanim ziskd respekt a vzapéti
1 divéru svych podiizenych. Lidé oceni, kdyZ poznaji zajem svého §éfa o n¢ a zdroven,
kdyz je ochoten a schopen jim v ptipadé potieby pomoci nebo se za né postavit v néjaké
krizové situaci. V rdmci této odpovédi respondent poukazuje na dalsi dovednosti, na které
by se nemélo zapominat a to schopnost odhalit komunika¢ni Sumy nebo schopnost
manazera vcas zachytit a feSit pfipadné konflikty na pracovisti, nejlépe se jim snazit
ptedejit v z4jmu zachovani ptiznivé atmosféry a dobrych vztahti v pracovnim kolektivu.

V odpovédi na posledni otdzku respondent zdUraziiuje obecné dulezitost zpétné vazby
pii jakékoliv komunikaci a obzvlasté¢ v ramci fidiciho procesu, napiiklad pii fizeni
pracovniho kolektivu patficiho do fidici struktury dané organizace. Kvalitni zpétna vazba
pfinasi, manazerim od podfizenych, informace a pfipominky, které mohou nasledné vyuzit
v fidici Cinnosti.

Kdyz se respondent zamétil konkrétné na svoje pracovisté, ptiznal, Ze v otdzce zpétné
vazby je neustale co zlepSovat a dokonce pfipustil ¢ast svoji viny na tomto stavu. Zaroven
uznal, ze obousmérna komunikace mezi podiizenymi navzajem neni rovnéz na potiebné

arovni.

4.4 Charakteristika ucastniku kvantitativniho vyzkumu

Vyzkumné Setfeni bylo provedeno na zdkladé¢ pfedem piipraveného strukturovaného
dotazniku a  zpracovano na  zdkladé¢ vybranych = statistickych  ukazateld,
které¢ jsou specifikovany Vv metodické casti. Osloveni byli zaméstnanci z ndhodné
vybranych odborti a odd€leni magistratu mésta. VSem dotazovanym respondentiim byly

predem sd€leny podminky dotaznikového vyzkumu, véetné¢ dodrzeni anonymity Setieni.
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Z pavodné rozdanych 95dotaznikd bylo respondenty vraceno 63. Z tohoto poctu,
se prizkumu zucastnilo 62 % zen a 38% muzi. Co se tyce vékového rozmezi respondentd,
5% z nich je v rozpéti 20-30 let, 14% ve véku 31- 40 let, 27% v rozmezi 41-50 let, 44%
jich je mezi 51-60 lety (nejvétsi pocet) a 10% zaméstnancti ve véku 61 a vice let.

Pouze 8% respondenti ma zakladni vzdé€lani, pfipadné vyuéni list. Nejvice 57% o0sob
dosahlo stfedoskolského vzdeélani a 35% oslovenych vlastni vysokoskolsky titul.
Ve zvolené organizaci je 6% lidi zaméstnano méné nez 1 rok. V rozpéti 1 — 5 let pracuje
na magistrat¢ 19% osob, mezi 6 — 10 lety na ufad¢ pasobi 18% zaméstnanci a v kategorii

11 a vice let je to 57% oslovenych.

4.5 Zpracovani ziskanych dat

45.1 Verbalni komunikace

Tabulka 1: Otazky k hodnoceni prvki komunikace u manazera

Nazev prvku 41 3]2]1 Vag&ny Rozptyl k\; 2;;3:;:& \g /I: Poiadi
Priméfena hlasitost projevu 22128|10| 3| 3,095 | 0,700 0,2704 | 27,04 3.
Odpovidajici plynulost feci 21134 |6 | 2] 3175 | 0534 0,2299 | 22,99 1.
Vhodna artikulace v feci 221291 9|3]| 3111 | 0,681 0,2652 | 26,52 2.
Adekvatni prestavky v feci 1830|114 | 2,984 | 0,726 0,2855 |28,55| 4.
Vynechani prazdnych slov 1313013 |7 | 2,777 0,821 0,3262 | 32,62 7.
Spisovny projev v Ustni kom. 2322|153 ] 3,032 | 0,805 0,2958 29,58 | 5.
Spravna gramatika v pis. sdéleni | 35| 15| 8 | 5| 3,270 0,942 0,2969 | 29,69 6.
Nepouzivani cizich slov 1225|188 | 2,651 | 0,876 0,3531 | 35,31 8.

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Graf 1: PFiméiena hlasitost projevu

Ozdsadné dileZita
OddleZita
Ostfedné dileZita
Omalo ddleZita

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Ve vySe uvedeném grafu je zndzornéno, ze 35% respondentll hodnoti hlasitost projevu
jako zasadné dilezitou, 44% jako dilezitou. Naopak pro 16% z nich je hlasitost projevu
sttedn¢ dilezitd a pro pouhych 5% je malo dilezitd. Hodnota vaZeného prameéru je 3,10
a varianiho koeficientu 27,04%. Z uvedenych dat vyplyva, Ze tento prvek je u velké

vétsiny odpovidajicich fazen na tieti misto.

Graf 2: Odpovidajici plynulost Feci

3%

Ozdsadné dileZita
OddleZita
Ostfedné dileZita
Omalo dialefita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Na zaklad¢ vyjadienych odpovédi respondentli je pro 33% z nich tento prvek zésadné
dilezity a pro 54% dulezity. Naopak pro 10% je plynulost feci sttedné dulezita a pro 3%
je malo dilezita. Vazeny priamér u tohoto prvku je 3,18 a varia¢ni koeficient 22,99%.
Tyto udaje znaci, Ze dany prvek je ve skupiné prvkil verbalni komunikace na prvnim misté

dulezitosti.

Graf 3: Vhodna artikulace v Feéi

Ozdsadné dileZita
OddleZita
Ostfedné dileZita
Omalo dialefita

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Z uvedeného grafu je patrno, Ze 35% respondentti povazuje vhodnou artikulaci za zdsadné
dulezitou a 46% za dulezitou. Naproti tomu pro 14% dotazanych je tento prvek stfedné
dulezity a pro 5% z nich je malo dulezity. Vazeny pramér je 3,11 a variacni koeficient
26,52%. Tento prvek se v hodnoceni umistil jako druhy v potadi. Z uvedenych cisel
je mozné usoudit, ze pro valnou vétSinu vybranych (tj. 81%) je spravna artikulace zasadné
dulezita nebo dulezita. To je rozhodujici pro spravné porozuméni mezi komunikujicimi

partnery.

Graf 4: Adekvatni prestavky v ie¢i

O zdsadné dileZité
O ddleZité

O stfedné dileZité
O malo dialefité

Zdroj: [vlastni zpracovani]

V tomto grafu 29% respondentti hodnoti potiebné piestavky v feci hovoticiho jako zasadné
dulezité, 48% znich je povazuje =za dulezité, pro 17% jsou piestavky
v feci stiedné dulezité a pro 6% je tento prvek malo dulezity. Z uvedenych udaja vyplyva,
ze pro vice jak 3/4 vybranych ulastnikli vyzkumu jsou adekvétni pfestavky v feci
komunikujicich spiSe dulezité. Vypoctené statistické ukazatele, vazeny primér 2,98
a variacni koeficient 28,55%, fadi adekvatni piestadvky v fe¢i na 4. misto v potadi

dilezitosti osmi hodnocenych prvkl v této skupiné otazek.
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Graf 5: Vynechani prazdnych slov

O zdsadné dileZité
O ddleZité

O stfedné dileZité
O malo dialefité

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Jak je z vySe uvedené¢ho grafu patrné, z celkového poctu odpovidajicich “pouze” pro 21%
z nich je zasadn¢ dulezité, aby se manazefi vyvarovali pouzivani prazdnych slov,
ale pro 47% (témét polovinu) je tento prvek dulezity. Dale 21% respondentii prvek
povazuje za stiedné dulezity a pro 11% zbyvajicich je malo dalezity. Z uvedenych cisel
je ziejmé, Ze pro vétSinu Ucastnikd vyzkumu (tj. 68%) je vynechavani prazdnych slov,
jako napiiklad prosté, jakoby, vlastng, apod., spiSe dulezité. Hodnoty vazeného pruméru
2,78 a variacniho koeficientu 32,62% znamenaji ptedposledni 7. misto v potadi dilezitosti

prvki této skupiny.

Graf 6: Spisovny projev v tstni komunikaci

Ozasadné dalefity
Oddlefity
Ostiedné ddlefity
Omalo daleZity

Zdroj:[vlastni zpracovani]
Ze zobrazeného grafu je mozné vycist, ze 36% respondentii hodnoti zasadné dulezity
spisovny projev pii ustni komunikaci, pro 35% z nich je dulezity, naopak pro ¢tvrtinu
(tj. 24%) je spisovny projev v feéi stfedné dulezity a pouhych 5% jej hodnoti za malo

dalezity prvek.
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Z Udaji vyplyva, Ze pro vétSinu oslovenych ucastniki vyzkumu (tj. 71%) je spisovny
projev pii komunikaci zasadné dulezity nebo dulezity. Dale je tieba jesté doplnit
oba statistické udaje, kde vazeny primér ¢ini 3,03 a varia¢ni koeficient 29,58%. VSechna
uvedena Cisla fadi prvek na paté misto v poradi dilezitosti Vv této skupiné otazek.

Zde je pravdépodobné nutno rozlisit, pii jaké ptilezitosti k istnimu projevu dochazi.

Graf 7: Spravna gramatika v pisemném sdéleni

Ozdsadné dileZita
OddleZita
Ostfedné dileZita
Omalo dialefita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Podivame-li se na vysledky hodnoceni z odpovédi respondentdi, které znazoriuje
zpracovany graf, zjistime, Ze vice nez polovina (55%) povazuje pouzivani spravné
gramatiky v pisemném projevu za zasadné dulezité, 24% za dilezité, pro 13% z nich
je spravna gramatika v pisemné komunikaci stfedné dulezita a pro 8% je tento prvek malo
dulezity. Z uvedenych ¢isel je ziejmé, ze pro naprostou vétSinu respondentl (tj. 79%)
je pouzivani spravné gramatiky v pisemnych sdélenich zasadné dulezité nebo dulezité.
Vypoctené statistické ukazatele, tzn. vazeny primér 3,27 a variacni koeficient 29,69%,
znaCi v potadi dilezitosti prvka 6. misto v tabulce. U tohoto prvku neni tfeba odlisit,
v jakém pfiipad€ se pouzivad. Spravny gramaticky projev se tyka veskerych pisemnosti

bez ohledu na to, komu jsou urceny.

50



Graf 8: NepouZivani cizich slov

Zdroj: [vlastni zpracovani]

O zasadné dileZité

OdileZité

O stfedné ddle?ité
O malo ddleZité

Pii pohledu na uvedeny graf lze zjistit, Ze respondenti nepouzivani cizich slov ze strany

manazerti nepovazuji za tolik vyznamné, protoze jen 19% z nich to hodnoti za zasadné

dulezité a pro 40% je to dulezité. Naproti tomu pro 28|% je nepouzivani cizich slov

v komunikaci stfedné dilezité a pro 13% je tento prvek malo dilezity. Z uvedenych udaju

vyplyvé, ze pro vétSinu oslovenych ucastnikti vyzkumu (tj. 68%) je nepouzivani cizich

nebo neznamych slov pifi komunikaci dulezité nebo stfedné dilezité. Na zakladé

vypoctenych statistickych udaji, tedy vazeného prumér s hodnotou 2,65 a variaéniho

koeficientu 35,31%, vychazi az posledni 8. misto v potadi dileZitosti prvki této skupiny.

Prvek je z hlediska vzajemného porozuméni mezi manazerem a podiizenym pomérné

dilezity. Nepouzivani cizich slov ve vzajemné komunikaci je hodné dulezité pro lepsi

porozuméni si a pochopeni sdélovanych informaci.

45.2 Neverbalni komunikace

Tabulka 2: Hodnoceni niZe uvedenych prvku neverbalni (mimoslovni) komunikace
a jejich dulezitost pro Vas samotné.

Nazev prvki 413|121 Vaz@eny Rozptyl k\(]) ztlall;il(?icel:t \é/t)( Poradi
Pouzivani gest pii komunikaci 12|20|27| 4 | 2,635 0,752 0,3290 | 32,90 3.
Oc¢ni kontakt pfi rozhovoru 3411610 3 | 3,286 0,820 0,2757 | 27,57 1
\kfoziilrf?k‘;sgemez‘ Ucastniky 17(27|11| 8| 2,841 | 0,942 | 03418 |3418| 5
Pouziti mimiky ve vyrazu obliceje |14|22|22| 5 | 2,714 0,820 0,3338 | 33,38 4,
Egﬁﬁlngifc}’“ vzajemne 11(27|14|11| 2,603 | 0,953 | 03750 |37,50| 7
Uprava zevn&jiku 15(31| 6 |11| 2,794 | 1,005 | 0,3590 |3590| .
Ciny (opomenuti,...) 35|14 (11| 3| 3,286 | 0,852 | 0,2809 |28,09| 2.
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Graf 9: Pouzivani gest jako doprovodného prvku pii komunikaci

O zdsadné dileZité
O ddleZité

O stfedné dileZité
O malo dialefité

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Jak informuje vySe uvedeny graf, je pouzivani gest pfi vzdjemné komunikaci zasadné
dulezité pro 19% dotazovanych a pro 32% z nich je dulezité. Naopak 43% osob pouzivani
gest v komunikaci piekvapivé uvadi jako stfedné dilezité a pro 6% je tento prvek dilezity.
Z uvedenych udaji vyplyva, ze pro vétSinu oslovenych ucastnikii vyzkumu (75%)
je pouzivani gest jako doprovodného prvku pti komunikaci dilezité nebo stiedné dulezité.
Jestlize do hodnoceni budou zahrnuty jesté¢ dva zndmé statistické ukazatele, tzn. vaZeny

vvvvvv

ve skupiné 7 neverbalnich komponenti.

Graf 10: O¢ni kontakt p¥i rozhovoru

Ozasadné dalefity
Oddlefity
Ostiedné ddlefity
Omalo daleZity

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Tento graf zobrazuje rozdéleni odpovédi respondentti na uvedenou otazku. Z celkového
poctu 63 odpovidajicich 54% hodnoti vyuzivani oc¢niho kontaktu pifi komunikaci
jako zasadné dilezité, pro 25% z nich je to dilezité.

Naproti tomu 16% respondentli uvadi, ze je pro né ocni kontakt mezi komunikujicimi
sttedné dilezity a pro pouhych 5% je tento prvek malo dilezity. Z téchto udajt lze vycist,
ze pro vice nez 3/4 oslovenych pracovnikid (79%) je vzajemny ocni kontakt zasadné
dilezity, nebo dilezity. Kdyz jsou zde jesté pripoéteny obé statistické veliCiny, tj. vazeny
prumér 3,29 a variaéni koeficient 27,57%, je tento prvek jednoznacné nejdulezit&j$im

z celé skaly 7 prvka. Na zakladé uvedenych ¢isel je mozné konstatovat, ze respondenti

si spravné uvédomili velky vyznam tohoto prvku pro komunikaci mezi lidmi.

Graf 11: Vzdalenost mezi u¢astniky komunikace

Ozdsadné dileZita
OddleZita
Ostfedné dileZita
Omalo dialefita

Zdroj: [vilastni zpracovani]

Jak je patrné z grafu, odpovidajici vzdalenost Gi€astnikil vzajemné komunikace je zasadné
dalezitd pro 27% oslovenych a 43% ji uvadi jako dulezitou. Na druhé strané, pro 17%
oslovenych pracovnikui je vzdalenost osob pii komunikaci stiedné dalezita a pro 13%
z nich je tento prvek malo dutlezity. Uvedené tdaje hovofi o tom, Ze pro vétSinu
oslovenych ucastnikti vyzkumu (70%) je osobni vzdalenost mezi komunikujicimi bud’
zasadn¢ dulezita, nebo dilezita. Pokud byly vzaty v tvahu i vypoctené statistické udaje,
tedy vazeny primér s hodnotou 2,84 a variani koeficient ve vysi 34,18%, zaradila
se proxemika na 5. misto v pofadi dilezitosti sedmi zvolenych neverbalnich prvkda.

To znamena, Ze tento prvek nebyl pro respondenty nijak zv1ast’ vyznamny.
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Graf 12: Pouziti mimiky ve vyrazu obli¢eje

O zdsadné dileZité
O ddleZité

O stfedné dileZité
O malo dialefité

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Ze zobrazen¢ho grafu je mozné vycist, Ze 22% respondentll hodnoti vyuzivani mimiky
v obliceji pfi komunikaci jako zasadné dulezité, pro 35% z nich je to dulezité. Naopak
35% hodnotitell povazuje pouziti mimiky mezi komunikujicimi za stiedné dulezité
a pro 8% je tento prvek malo dulezity. Z uvedenych ¢isel vyplyva, Ze pro pievaznou
vétSinu vybranych zaméstnancii (70%) je pouZivani mimiky ve vyrazu obli¢eje v ramci
komunikace bud’ dulezité, nebo stiedné¢ dulezité. Také u tohoto prvku je tifeba uvést
statistické udaje k urCeni pofadi jeho vyznamnosti. Vazeny primér ma hodnotu 2,71
a variaéni koeficient ¢ini 33,38%, coz fadi tento prvek na 4. misto v potadi diilezitosti.
Je tedy mozZné konstatovat, Ze vyznam tohoto prvku pro komunikaci mezi lidmi

je na rozhrani mezi vétsi ¢i mensi dalezitosti.

Graf 13: Postoj téla pii vzajemné komunikaci

Ozasadné dalefity
Oddlefity
Ostiedné ddlefity
Omalo daleZity

Zdroj: [viastni zpracovani]
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Z uvedeného grafu vyplyva, ze z celkového poctu respondentd jenom 18% uvadi
odpovidajici postoj téla tcastnikli vzdjemné komunikace jako zdsadné diilezity, oproti
tomu pro 43% je dulezity. Jako stfedné dualezity hodnoti postoj téla osob pii komunikaci
22% ucastniktt vyzkumu, pro 17% z nich je tento prvek malo dualezity. Z uvedenych dat
vyplyva, Ze pro témét polovinu respondentt (43%) je postoj téla pii vzajemné komunikaci
dalezity. Zbyvajici tfi dulezitosti jsou viceméné dle ziskanych odpovédi v hodnoceni
rovhomeérné zastoupeny. Také zde jsou do hodnoceni zahrnuty jest¢ oba statistické
ukazatele, tzn. vazeny prumér 2,60 a variacni koeficient 37,50%. Tim se zatadi tento prvek
ve skupiné vybranych prvki na posledni 7. misto z hlediska dulezitosti. Lze tedy

konstatovat, ze tento prvek neni pro ucastniky vyzkumu nijak zvIast’ dulezity.

Graf 14: Uprava zevnéj$ku a jiné aspekty fyzického vzhledu

Ozdsadné dileZita
OddleZita
Ostfedné dileZita
Omalo dialefita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Z ptilozeného grafu lze zjistit, jaky vyznam respondenti pfisuzuji Upravé zevnéjSku
a dals$im aspektim celkového vzhledu pro vzajemnou komunikaci. Pro 24% z nich
je tento prvek zasadné dulezity, avSak 49% respondentt jej uvadi jako dulezity. Naopak
pro 10% z nich je Gprava zevnéjSku v rdmci komunikace stfedné dilezita a 17% ji poklada
za malo dulezitou. Z uvedenych udaji vyplyva, ze pro vétSinu oslovenych ucastnikl
vyzkumu (73%) jsou fyzické aspekty vzhledu bud’ zasadné dulezité, nebo dilezité. Paklize
do hodnoceni jsou zaclenény jesté¢ dva znamé statistické ukazatele, tzn. vdzeny prumér
2,79 a wvariatni koeficient 35,90%, skoncil tento prvek v pofadi dulezitosti
na predposlednim 6. misté skupiny neverbalnich projevii. Na zdklad¢ uvedenych vysledkt
lze uvést, Ze fyzicky vzhled pifi komunikaci nehraje podle nazoru respondentl

az tak vyznamnou roli.
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Graf 15: Ciny (opomenuti pozdravu, pozdni p¥ichod, nesplnéni slibu atd.)

O zdsadné dileZité
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Zdroj: [vlastni zpracovani]

Z posledniho grafu mimoslovni komunikace Ize vycist, ze 56% respondentli povazuje
za zasadn¢ dulezité vyuzivani konkrétnich ¢ind v komunikaci, 22% za dtlezité. Naproti
tomu pro 17% tucastnik Setfeni jsou Ciny pii komunikovani stfedn€ dilezité a pro pouhych
5% je tento prvek malo dulezity. Z ¢isel v tabulce vyplyva zajimava skutec¢nost, ze pro vice
nez polovinu vybranych pracovnikli (56%) jsou €iny pii komunikaci zdsadné dulezité,
mensi ¢ast ostatnich respondentli je povazuje za dilezité nebo stfedné dalezité. Hodnoty
vazeného priméru 3,29 a variacniho koeficientu 28,09% znamenaji moznd trochu
prekvapivé 2. misto v poradi dileZitosti prvkl této skupiny. Lze konstatovat, ze vice nez
3/4 tucastnikll vyzkumu si uvédomuje pomérné vyznamnou Ulohu konkrétnich ¢inli
ze strany manazerd, a to zejména pozdravu nebo plnéni slibi. To plati nejen

pro komunikaci na pracovisti, ale obecn¢ mezi lidmi.

4.5.3 Komunikaéni prostredky

Tabulka 3: Hodnoceni niZe uvedenych komunika¢nich prostiedki, které pouZivate ve své
praxi

Varia¢ni VK
koeficient %

Nézev prvku 4 | 32| 1 |Vazeny

Rozptyl Poradi

0
Osobni komunikace, 34 (20| 7| 2 | 3365 | 0655 | 02404 |2404| 1.
tzv. face to face

Telefonickd komunikace | 15 |27 |17 | 4 2,841 0,749 0,3045 30,45 2.

Komunikace pisemna 16 | 23|18 6 2,777 0,885 0,3388 33,88 3.

Zdroj: [viastni zpracovani]
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Graf 16: Osobni komunikace, tzv. face to face

3%

Ozasadné dileZita
OddleZita
Ostfedné dileZita

Omalo daleZita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Z vySe uvedeného grafu lze zjistit, Ze vice nez polovina respondentii (54%) hodnoti
vyuzivani osobni komunikace, tzv. tvafi v tvar, jako zasadné¢ dillezitou formu komunikace,
pro 32% je tento prostfedek dorozumivani dulezity, pro 11% je vyuZzivani uvedené
komunikace stiedné dulezité a pro 3% je tento prvek malo dulezity. Z uvedenych udaji
vyplyva, ze pro jednoznacnou vétSinu hodnotiteltl (86%) je vyuzivani osobni komunikace
bud’ zasadné dllezité, nebo dilezité. Také u tohoto prvku je tfeba uvést dva statistické
udaje k urceni potfadi jeho dulezitosti. Vazeny prumér ma hodnotu 3,37 a variacni
koeficient ¢ini 24,04%, coz tadi tento prvek na jednozna¢né 1. misto v poradi dilezitosti
mezi tfemi zkoumanymi slozkami tabulky. To je v dneSni moderni spolecnosti,

plné riznych informacnich technologii, ur€ité pozitivni jev.

Graf 17: Telefonicka komunikace
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Zdroj: [vlastni zpracovani]

Jak uvadi vySe uvedeny graf, vyuzivani telefonické komunikace je pro 24% dotazovanych
zasadné dulezita a pro 43% je vyuzivani telefonu dilezité.
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Naopak 27% povazuje vyuzivani uvedené komunikace za sttedné dulezité a jenom pro 6%
je tento prvek malo dilezity. Z téchto dat je patrné, ze pro vétSinu odpovidajicich (67%)
je vyuzivani telefonu pro komunikaci bud’ zasadné dulezité, nebo dulezité.
Také pro zbyvajicich 33% respondentl je telefonicka komunikace, s menSim dirazem,
rovnéz vyuzivanym prvkem komunikace. Hodnoty vazeného priméru 2,84 a varia¢niho
koeficientu 30,45% znamenaji 2. misto v potadi dualezitosti prvki této skupiny.
To je vcelku dobry i logicky vysledek, protoze dnesni dobé jednoznac¢né vladnou mobilni

telefony.

Graf 18: Komunikace pisemna

Ozasadné dileZita
Oddlefita
Ostifedné dilefita

Omalo daleZita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Tento graf zobrazuje vysledné odpovédi respondenti na hodnoceni prvku. Pro 25% z nich
je zésadné dilezité vyuZivani pisemné komunikace, pro 36% je to dilezité, pro 29%
je vyuZzivani této komunikace stfedné dulezité a pro 10% je tento komunikaéni prvek malo
dalezity. Uvedené udaje napovidaji, ze nazory respondentii z pohledu prvnich tii variant
odpovédi se nijak zasadné nelisi. Pfesto mirna vétSina respondentt (61%) hodnoti
pisemnou komunikaci jako zasadné diileZitou nebo dulezitou. Také pro zbyvajicich 39%
respondentll je pisemné sdéleni stidle vyznamnym prostfedkem komunikace. Déle je tieba
jesté doplnit oba statistické tdaje, kde vazeny pramér ¢ini 2,78 a variacni koeficient
33,88%. VSechna tato Ccisla ftadi prvek na 3. misto potfadi dualeZitosti
v této skupiné. Je mozné usuzovat, Ze v pisemné komunikaci hraje hlavni roli zejména
elektronickd komunikace v podobé emailt, SMS a MMS zprav, facebooku, atd. Zejména
v ufedni podobé¢ je pisemna komunikace zcela jisté nezbytna a bude mit i nadéle své misto

v této oblasti.
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45.4 Obsah komunikace

Tabulka 4: Jak je pro Vas diileZita spravna formulace sdéleni, srozumitelnost
a zavaZnost jeho obsahu.

. v, Variac¢ni | VK . 1
Nazev prvku 4 | 3| 2|1 | Vazeny O |Rozptyl koeficient | % Poradi

Spravné formulovani
myslenek i celych vét
Srozumitelnost obsahu
sdéleni

Relevantnost obsahu
sdéleni

40120 2 | 1 3,571 0,410 0,1792 | 17,92 2.

43117 2 | 1 3,619 0,401 0,1749 | 17,49 1.

331218 |1 3,365 0,590 0,2282 | 22,82 3.

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Graf 19: Spravné formulovani myslenek i celych vét

3% 2%

O zdsadné dileZité
O ddleZité

O stfedné dileZité
O malo dialefité

Zdroj: [vilastni zpracovani]

Pohledem na tento graf lze zjistit, Ze dosud nejvyssi pocet respondentt (tj. 63%) povazuje
spravnou formulaci mysSlenek a vyjadieni za zasadné dulezité, pro 32% =z nich jde
0 dilezity prvek. Zbyvajicich 5% odpovédi hodnoti spravné formulovani myslenek a vét
za prvek malo dulezity. Z uvedenych udaji vyplyvé, ze pro jednoznacnou vétSinu
vybranych zaméstnanct (tj. 95%) je spravnd formulace mySlenek a néazori
pii komunikaci zasadn¢ dilezita, ptipadné dulezitd. Také u tohoto prvku je tfeba uvést
statistické idaje k urceni pofradi jeho vyznamnosti. Vazeny primér ma hodnotu 3,57
a variacni koeficient ¢ini 17,92%, coz tfadi tento prvek na 2. misto v pofadi dulezitosti
v dané skupin¢ slozek. Potom by nemélo dojit k vzajemnému nepochopeni ucastnikl

komunikace nebo ke zkresleni ptedavanych informaci.
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Graf 20: Srozumitelnost obsahu sdéleni
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Omalo dialefita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Ze zobrazeného grafu je mozné vycist, ze velkd c¢ast respondentl (68%) hodnoti
srozumitelnost obsahu sdéleni jako zasadné dulezitou, 27% z nich za dulezitou, pro 3 %
je srozumitelné podany obsah sdéleni stiedné dilezity a pro 2% je tento prvek malo
dalezity. Z uvedenych dat lze vyrozumét, ze pro jednoznacnou vétSinu vybranych
zaméstnancl (tj. 95%) je srozumitelnost sdélovanych informaci pii komunikaci zasadné
dalezita, ptipadné dtlezita. Pii zapocteni obou znamych ukazateld, tzn. vazeného priiméru
3,62 a variacniho koeficientu 17,49%, lze tento prvek zafadit na 1. misto dilezitosti
ve skupiné¢ tii slozek. Potom nemiZze dojit, stejné¢ jako v pfedchozim pfiipadé,
k vzéjemnému nepochopeni ticastnikti komunikace nebo ke zkresleni obsahu predavanych

informaci.

Graf 21: Relevantnost obsahu sdéleni

2%
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Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Tento graf ukazuje, Ze 52 % odpovidajicich hodnoti zadvaznost obsahu ptedavaného sdéleni

jako zasadn¢ dulezitou, 33% z nich ji povazuje za dulezitou, pro 13% je zavaznost obsahu

sd€leni stiedné diilezita a pro 2% je tento prvek malo dilezity. Z téchto hodnot l1ze zjistit,

ze pro velkou vétSinu vybranych zaméstnanct (tj. 85%) je relevantnost obsahu sdéleni

pti komunikaci zasadné diilezita, pripadné dilezita. Vypoctené statistické ukazatele vazeny

prumér 3,37 a variacni koeficient 22,82% tadi tento prvek na 3. misto v pofadi dulezitosti

ttech hodnocenych prvkl z této skupiny otdzek. Je ziejmé, ze pokud piijemce naSeho

sdéleni si uvédomi dulezitost jeho obsahu,

coz je velice potiebné pro uziti zpétné vazby.

dokaze na to

455 Komunikac¢ni dovednosti a efektivita komunikace

spravné

reagovat,

Tabulka 5: Hodnoceni diileZitosti niZe uvedenych komunika¢nich dovednosti, které
prispivaji k spravné efektivité komunikace

Nizev prvku 41321 Vag’“y Rozptyl k‘; A \g/': Poradi
Uméni naslouchat druhym 431145 | 1| 3571 | 0507 | 01994 |1994| 1.
Schopnost empatie 34122| 6 | 1| 3413 | 0,537 0,2148 |2148| 2.
Vzijemnd zpétnd vazbaajeji | 47 |18l 6 | 2 | 3429 | 0636 | 02324 |2324| 3.
VyuZlVanl
Priprava mého sdéleni 30|24 7 |2 | 3302 | 0633 0,2411 | 24,11 6.
cchopnost odhalitkomumkacni | 30 | 53 | 9 | 1 | 3302 | 0,601 | 02347 |2347| 4
Schopnost aktivniho pfistupu | 55| 19| 7 | 5 | 3381 | 0659 | 02402 |24.02| s
v feSeni konfliktu

Graf 22: Uméni naslouchat druhym

2%

Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Jak ukazuje vySe uvedeny graf, celkem 68% respondentli hodnoti uméni naslouchat
druhym jako zdsadné dulezité, pro 22% je to dulezité, pro 8% je uméni naslouchat stiedné
dalezit¢ a pro 2% je tento prvek malo dualezity. Z téchto cisel Ize usoudit,
Ze pro jednoznaénou vétsinu oslovenych zaméstnanct (tj. 90%) je uméni naslouchat jinym
lidem pti komunikaci zasadné diilezité, pripadné dulezité. Hodnoty vazeného priméru 3,57
a variacniho koeficientu 19,94% znamenaji prvni misto v poradi dilezitosti prvka této
skupiny. Spise z toho plyne, Ze kdo umi naslouchat, se mize od komunika¢nich partnert

dozvédét mnoho duilezitych informaci.

Graf 23: Schopnost empatie

2%
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OddleZita
Ostfedné dileZita
Omalo dialefita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Jak je patrné z grafu 54% respondentli hodnoti schopnost empatie jako zasadné dileZitou,
pro 35% z nich je empatie dualezita, pro 9% oslovenych je stiedné dilezitd a pro 2%
je tento prvek malo vyznamny. Z téchto ¢isel lze usoudit, ze pro jednoznac¢nou vétSinu
vybranych pracovniki (tj. 89%) je schopnost empatie vi¢i druhym lidem pii komunikaci
zasadné dilezita, piipadné dulezitd. Doplnénim obou statistickych udaji, tedy vazeného
pruméru s hodnotou 3,41 a varia¢niho koeficientu 21,48%, lze stanovit poradi duilezitosti
tohoto prvku, kterym je 2. misto ve skupin¢ Sesti komunikaénich dovednosti. Jenom ti lidé,
ktefi se dokazou vcitit do emoci, pocitl a problémt jinych, mohou se pfi komunikaci stat

rovnocennym partnerem.
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Graf 24: Vzajemna zpétna vazba a jeji vyuZivani

3%
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Zdroj: [vlastni zpracovani]

Tento graf zobrazuje odpovédi respondentii na uvedenou otazku. Z celkového poctu
odpovidajicich 59% z nich hodnoti vyuzivani zpétné vazby jako zésadné dilezité, pro 29%
z nich je to dalezité. Naopak pouze pro 9% dotazovanych je zpétna vazba stiedné dulezita,
pro 3% je malo dulezita. Z téchto udaju vyplyva, Ze pro jednozna¢nou vétSinu vybranych
zaméstnanci (tj. 87%) je vyuzivani zpétné vazby pii komunikaci zasadné dilezité
nebo dilezité. Zapoctenim dvou znamych statistickych veliéin, tj. vazeného pruméru 3,43
a variacniho koeficientu 23,24%, se tento prvek zaradi na 3. misto v potadi dilezitosti
prvki ve skupin€. Je pozitivni, ze velka ¢ast respondentli si uvédomuje dulezitost zpétné

vazby pro to, aby dobfe fungovala a pomohla tak manazerim na vSech typech fizeni

v jejich préci.

Graf 25: Priprava mého sdéleni

3%
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Zdroj:[vlastni zpracovani]

Jak je zvySe uvedeného grafu patrné, z celkového poctu respondentd 48% hodnoti
pfipravu vlastniho sd€leni jako zasadn€ dulezitou, pro 38% je to dilezité, pro 11%
oslovenych osob je pfiprava sdéleni stiedné dulezita a pro 3% z nich je malo dilezita.
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Na zakladé téchto dat je mozno uvést, ze pro jednoznacnou vétSinu vybranych
zamé&stnancl (tj. 86%) je pfiprava Sdéleni v komunikaci zisadné dtlezitd, pifipadné
dalezita. Jestlize do hodnoceni jsou zahrnuty jest¢ dva znadmé statistické ukazatele,
tzn. vazeny pramér 3,30 a variacni koeficient 24,11%, stane se prvek Sestym V potadi
dilezitosti, tedy poslednim. Mensi ¢ast respondentti povazuje piipravu pro vlastni sdéleni
za spiSe nedulezity faktor, coz v kone¢ném dusledku miize znamenat moznou nepiesnost

nebo dokonce nespravnost tohoto sdéleni

Graf 26: Schopnost odhalit komunika¢ni Sum

2%
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Omalo dialefita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Z ptilozeného grafu lze zjistit, ze 48% respondenti hodnoti schopnost odhalovat
komunikaéni Sumy jako zasadné dulezitou, pro 36% je dulezitou. Oproti tomu 14% z nich
povazuje schopnost odhalovat zkreslené informace za stfedné dulezitou a pro 2% je malo
dilezita. Na zakladé téchto dat lze konstatovat, ze pro jednoznacnou vétSinu vybranych
zamé&stnancu (tj. 84%) je schopnost odhalovat komunikac¢ni Sumy v komunikaci zasadné
dalezité, pripadné spiSe dilezité. KdyZz jsou jesté piipoCteny ob¢ statistické veliCiny,
tj. vazeny prumér 3,30 a variacni koeficient 23, 47%, je mozno tento prvek zaradit
na 4. misto vporadi dualezitosti. V tomto ptipadé¢ respondenti spravné pochopili
tuto dulezitost v zajmu toho, aby co nejméné dochazelo pii komunikaci ke zkreslovani

poskytovanych informaci a komunikujici se mohli spolehnout na jejich divéryhodnost.
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Graf 27: Schopnost aktivniho pfistupu v FeSeni konfliktu

3%
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Zdroj: [vlastni zpracovani]

Z vysledného grafu vyplyva, ze 56% odpovidajicich hodnoti schopnost aktivné¢ se podilet

na feSeni konfliktd jako zasadné dulezitou. Pro 30% z nich je schopnosti dulezitou,

pro 11% oslovenych osob je tato schopnost stfedné dilezitd a pro 3% je malo dileZita.

Z téchto udaju lze vycist, ze pro jednoznacnou vétSinu Uéastnikd vyzkumu (tj. 86%)

je schopnost fidicich pracovnikl aktivné piistupovat k feSeni konflikti zasadné dulezita

nebo dilezitd. Také zde jsou v hodnoceni zahrnuty jeSté¢ oba statistick¢é ukazatele,

tzn. vaZzeny prumér 3, 38 a 24,02% variacni koeficient. Tim se uvedeny prvek fadi

ve skupiné vybranych prvki na paté misto v poradi dilezitosti. Je dobte, ze velka ¢ast

respondentli povazuje schopnost aktivniho piistupu k feSeni vzniklych sport a konfliktl

u svych nadfizenych za hodné vyznamnou v zajmu jejich co nejrychlejsiho ukonceni.

45.6 Sméry komunikace

Tabulka 6: Hodnoceni duleZitosti jednotlivych ¢lanki vnitro organizac¢ni struktury

organizace
[ Vazeny Variacni | VK v
Néazev prvku 413|121 o Rozptyl koeficient | % Poradi
Komunikace sestupnd — 1 g | g | 4 | 5 | 3651 | 0554 | 02038 |2038| 1.
shora smérem k podiizenym
Konéni porad a jejich 1236|123 | 2905 | 0571 | 02602 |[26,02| 3.
efektivnost
Komunikace vzestupnd — | 35 | 19| 90| 1 | 3333 | 0645 | 02409 |2409| 2
zdola smérem k nadfizenym
Neformalni komunikace 2112612 | 4 3,016 0,790 0,2948 29,48 5.
Horizontalni komunikace 200291 9 | 5 3,016 0,790 0,2948 29,48 5.
Diagonalni smér 2912210 2 3,238 0,716 0,2613 26,13 4,
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Graf 28: Komunikace sestupna-shora smérem k podfizenym pracovnikiim

3%

Ozdsadné dileZita
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Ostfedné dileZita
Omalo daleZita

Zdroj: [vlastni zpracovani]

Ze zobrazeného grafu je mozné vycist, ze z celkového poctu odpovidajicich je pro 78%
komunikace zasadné dilezita, pro 13% je dulezita. Naproti tomu pouze pro 6% je sestupna
komunikace stfedné dulezita a pro 3% je tento prvek malo dilezity. Z uvedenych hodnot
vyplyva fakt, ze pro témét vSechny vybrané ucastniky vyzkumu (tj. 91%) je sestupna
komunikace, tedy od hornich fidicich struktur dolt k podfizenym pracovnikiim zasadné
dalezita, pripadné dilezita. Tito pracovnici jsou tak zvykli dostdvat od nadfizenych riizné
ukoly nebo informace a také nan€ mohou byt delegovany nékteré méné dilezité
pravomoci. Mald ¢ast ostatnich respondentli povazuje pak tuto komunikaci za stfedné
dilezitou nebo malo diilezitou. Rovnéz v tomto ptipadé je tieba jesté doplnit dva dulezité
statistické udaje, kde vazeny primér ¢ini 3,65 a variani koeficient 20,38%. VSechna

uvedena cisla fadi prvek na jednozna¢né prvni misto potadi diilezitosti v této skuping.

Graf 29: Konani porad a jejich efektivnost
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Zdroj: [vlastni zpracovani]
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Jak je z uvedeného grafu patrné, z celkového poctu respondentt je pouze pro 19% zasadné
dilezité konani porad na pracovistich, pro 57% je to dulezité, pro 19% je konani porad
sttedn¢ dilezité a 5% hodnoti tento prvek jako madlo dilezity. Z udaji v tabulce
je patrné, Ze konani porad je pro 3/4 respondentl (76%) dilezité, méné uz zdsadné
dilezité. Mensi pocet (19+5%) ucastniki vyzkumu hodnoti konani riznych porad jako
sttedn¢ dilezité nebo malo dulezité. Vypocet obou statistickych ukazatelti, vazeného
pruméru s hodnotou 2,91 a varia¢niho koeficientu ve vysi 26,02%, zafazuje tento prvek
na 3. misto v poradi dulezitosti vSech prvka skupiny. V odpovédich oslovenych pracovnikti
se mohou odrazet jejich vlastni zkuSenosti z ucasti na nékterych poradach, které podle nich

nesplnili jejich pottebny ucel a efektivnost.

Graf 30: Komunikace vzestupna
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Zdroj: [vlastni zpracovani]

Z vyse prilozeného grafu lze zjistit, Ze z celkového poctu ucastnikt vyzkumu je pro 52%
z nich zasadné dulezita komunikace vzestupna, pro 30% je dilezita, pro 16% oslovenych
zaméstnancl je vzestupnad komunikace stredn¢ dulezita a pro 2% je tento prvek malo
dualezity. Z uvedenych ¢isel v tabulce vyplyvéa skutecnost, Ze pro velkou vétSinu vybranych
pracovnikl (tj. 82%) je vzestupna komunikace, tedy zezdola od fadovych zaméstnanct
smérem k nadfizenym a vyS$imu managementu, zasadné dilezitd, ptipadné dilezita.
Také zde jsou do hodnoceni zaclenény jesté oba statistické ukazatele, tzn. vaZeny primér
ve vysi 3,33 a variacni koeficient s hodnotou 24,09 %. Tim se zafadi tento prvek mezi
vSemi sloZkami tabulky na druhé misto. V rdmci této komunikace mohou sméfovat
k fidicim strukturdm rtzné nazory, navrhy, ale také reporty, které jsou pro manazery

potiebné k realizovani jejich rozhodovacich a fidicich procesi.
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Graf 31: Neformalni komunikace
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Zdroj: [vlastni zpracovani]

Jak uvadi ¢isla ve vySe uvedeném grafu, z 63 odpovidajicich zaméstnanct je pro 33%
z nich zasadné dulezita neformalni komunikace v ramci organizace, pro 41% je dulezita.
Naopak pro 19% je neformalni komunikace stfedné dulezita a pro 7% je malo dilezita.
Z téchto tdaju je zfejmé, ze neformalni komunikace je pro vétsinu respondentd (74%)
dilezita nebo zasadné dulezitd. Mensi ¢Cast (19+7%) ucastniki vyzkumu hodnoti
neformalni komunikaci jako stfedné dileZitou nebo malo dileZitou. Jestlize do hodnoceni
prvku jsou zahrnuty jesté dva znamé statistické ukazatele, tzn. vazeny prumér 3,02
a varia¢ni koeficient 29,48%, tadi se tento prvek v poradi dilezitosti na predposledni,
pripadné posledni misto skupiny prvkd. Dosahuje totiz stejnych vyslednych hodnot
jako dalsi prvek “Horizontalni komunikace”. Pfitom pojem “Neformalni komunikace”
v sobé zahrnuje napf. riznd neformdlni setkdvani pracovnich kolektivii, pfipadné
teambuildingy. Tyto akce vyznamné pfispivaji k vzajemnému pozndvani a utuzovani

kolektiva.

Graf 32: Horizontalni komunikace
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Zdroj:[vlastni zpracovani]
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V zobrazeném grafu lze vysledovat, ze z celkového poctu respondentil je pro 32% z nich
zasadné dulezita horizontalni komunikace a pro 46% je dilezitd. Oproti tomu pro 14%
je tato komunikace stfedn¢ dulezita a pro 8% je tento prvek malo dilezity.
Z uvedenych dat v tabulce vyplyva, ze vic nez 3/4 vybranych pracovniku (tj. 78%)
povazuje horizontdlni komunikaci, tedy komunikaci na stejné pracovni urovni, pfevazné
za dulezitou, pripadné¢ zéasadné¢ dulezitou. Pfi zapocteni obou znamych statistickych
ukazatelli, vazeného priméru 3,02 a variatniho koeficientu 29,48%, zjistime, Ze tento
prvek dosahuje stejnych vyslednych hodnot jako pfedchozi prvek “Neformalni
komunikace”. To znaci, Zze v pofadi dulezitosti i horizontdlni komunikace patii
na piedposledni ¢i posledni misto skupiny prvki. Tento smér komunikace je vyuzivan

pfevazné mezi kolegy na pracovistich nebo u manazert na stejné tidici urovni.

Graf 33: Diagonalni smér komunikace
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Zdroj: [vilastni zpracovani]

Tento graf ukazuje, ze 46% ucastnikl Setfeni z celkového poctu 63 hodnoti tzv. diagonalni
komunikaci jako zasadné dulezitou, pro 35% je dulezita, pro 16% oslovenych pracovniki
je tato komunikace stredn¢ dulezita a pro 3% je malo dulezita. Z tidajii v tabulce vyplyva,
ze velka vétSina vybranych pracovnikti (tj. 81%) povazuje diagonalni komunikaci,
tedy komunikaci mifici napfi¢ vSemi fidicimi Grovnémi, pievazné za zasadné dilezitou,
ptipadné dualezitou. K urceni potadi dilezitosti prvku ve skupiné vybranych slozek je tieba
zapocitat vysledné hodnoty dvou znamych statistickych ukazatelli. VaZzeny primér ¢ini
3,24 a variacni koeficient 26,13%. To znamend, ze prvek se fadi na 4. misto vysledné

tabulky. Tento typ komunikace je vyuzivan vyhradné v rdmci fidici struktury organizace.
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4.6 Zpracovani otevienych otazek z dotazniku

Co povazujete za dileZité v obsahu komunikace mezi manaZerem a podfizenymi?

Na tuto otazku odpovédéla vétsina oslovenych respondentd (témét 2/3) ve smyslu,
ze manazer by mél se svymi podiizenymi hovofit co nejvice, nejlépe alespon jednou
denn¢é. Nemélo by jit pouze o ranni pozdrav, ale mé¢l by se ptat, zda zaméstnanec nema
néjaké problémy v praci, osobni problémy nebo jestli nepotiebuje s nééim pomoci. Bylo
by dobré, aby vedouci pracovnik véde€l o svych podfizenych co nejvice a mohl
tak, v ptipadé potieby, adekvatné reagovat a zaujmout svoje stanovisko k danému
problému. Pokud se néco tykd celého pracovniho kolektivu, bylo by vhodné
to tesit napiiklad na pravidelnych poradach za ucasti vSech, kde si kazdy mize k danému
tématu fici svilj nazor, prednést podnéty ke zlepSeni, pripadné navrhy na feseni.

Co se tyka samotného obsahu komunikace, respondenti nejvice zdlraznuji konkrétni
a ptesné sdéleni nebo informace tak, aby tomu kazdy porozumél a pochopil, co se po ném
zada, jak to ma dé¢lat, v jaké priorité a v jakych terminech. Je tfeba, aby nedochézelo
ke zkreslovani informaci a komunikacnimu Sumu, které mohou ohrozit plnéni zadanych
ukold.

Dalsi pomérné& velka ¢ast ucastniki vyzkumu povazuje za potebné, aby fidici pracovnik
s nimi komunikoval i o vécech, které se ho bezprostiedné tykaji, jako jsou naptiklad jeho
pravomoci, povinnosti a odpovédnost vii¢i jinym i samotné organizaci. Z toho vyplyva
zkuSenost, Zze neni na Skodu si tyto véci obcas pfipomenout. Stejné tak je dilezité,
aby zaméstnanci védéli, jaké jednani a chovani viici vetejnosti je od nich pozadovano, jaké
jsou moznosti jejich profesniho rustu a také informace pfimo z vedeni ufadu, tykajici
se tfeba platovych Uprav, pracovnich podminek, apod. Zbyvajici respondenti se k otdzce
vyjadfovali jen velmi ojedinéle a nelze z jejich reakci vyvozovat n¢jaké obecné zavery.
Jak diilezita je pro Vas schopnost a poti‘ebna tiroveii komunikace u vedoucich
pracovniki ve vas$i organizaci?

Na otazku odpovédéla vétsSina odpovidajicich v zdsade jednotné a to tak, Ze dobry manazer
by mél mit schopnost mluvit s lidmi a zvladat uméni komunikace na patficné urovni.
To respondenti povazuji za jednu ze zékladnich a dulezitych charakteristik kazdého
vedouciho pracovnika. S otdzkou schopnosti a dovednosti manazera se respondenti setkali
také ve vyzkumném dotazniku, kde odpovidali na diileZitost téchto komunika¢nich prvki.
Z jejich odpovéedi bylo mozné zjistit, Ze je povazuji za velmi dilezité, eventudlné za spise

dualezité a to ve velké vétsing (vice nez 2/3 odpovédi).
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Z dovednosti manazerd respondenti nejvice vyzdvihuji uméni naslouchat a empatii.
U naslouchani zdaraziiuji jeho aktivnost, tzn., Ze manazer by mél po celou dobu rozhovoru
udrzet svou koncentraci, snazit se pochopit nazory druhych, véetné projeveni zajmu
0 jejich naméty a pripominky. V neposledni fad¢ by rovnéz mél “umét ¢ist mezi fadky”.
To muze podle respondentli pfispét k prekonani urcitych bariér v ramci rozhovora
s podiizenymi, zvlasté¢ kdyz vedouci umi partnera povzbudit k jeho vyjadieni. Nelze
pominout, ze to vSe ma piiznivy vliv na dobrou atmosféru pii komunikaci a navozeni
divéry a dobrych vztahii mezi partnery, stejné jako v ramci pracovniho kolektivu.

Kromé dovednosti naslouchdni druhym, respondenti v rdmci vyzkumu ocenili u manazera
I jeho schopnost empatie neboli umét se vzit do pocitii a jednani druhé osoby. Pouze
empaticky manaZzer, jak se domniva vétSina UcCastnikii vyzkumu, dovede pozorovanim
druhého zjistit, Ze u néj neni néco v poradku oproti béznému stavu. Je dilezité v této chvili
nejenom projevit zdjem o jeho problémy, ale zejména mu nabidnout pomoc a snahu
mu jeho potize fesit, at’ uz se jedné o rovinu osobni, rodinnou nebo pracovni.

Zbyvajici respondenti ze zkoumaného vzorku se k této otdzce vyjadiovali jen velmi

ojedinéle a nelze proto z jejich odpovédi vyvozovat néjaké obecnéjsi zavery.

Které komunikacni kanaly vyuZivaji manaZeri ve Vasi organizaci a ktery povaZujete
za nejvice dulezity?

Z reakci na danou otdzku je patrné, Ze respondenti jako hlavni komunikaéni kanal preferuji
formu osobni komunikace, kterou manazefi ve své praxi vyuzivaji, a to zejména
vV komunikaci se svymi podiizenymi. Sami respondenti nejvice vyuzivaji v Gfednim styku
s vefejnosti téZ nejvice osobni komunikaci. Hned na druhém misté je zminiovana pisemna
komunikace, ptevazné digitalni, prostiednictvim e-mailti. Vedle elektronické komunikace
vyuzivaji klasickou pisemnou formu, kterd je vramci Ufedniho styku nezbytna.
Respondenti v neposledni fad¢ uvadi i telefonickou komunikaci, bez které se ve své profesi
témer neobejdou. Za nejvice dalezitou je u téméf vSech respondentli povazovana osobni
komunikace, ktera probihda mezi komunikujicimi v rychlém sledu a je na ni mozné z obou
stran okamzité reagovat, ¢imz se velmi snizuje moznost vzniku zkreslenych informaci
nebo sdéleni. Vyhodou je, Ze pfi osobni komunikaci dochazi k okamZité zpétné vazbé.
Zvypoveédi respondentii vyplyvd, Ze pokud budou zvoleny nespravné kanaly,

pak jakakoliv zprava nemusi byt druhou stranou spravné pfijata.
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4.7 Vyhodnoceni odpovédi vV dotaznikovém Setieni a moZna doporuceni

V piedeslé ¢asti vyzkumu respondenti odpovidali v dotazniku na uzaviené otazky z oblasti
manazerské komunikace, sméfujici k vyznamu prvki pro praci manazera. Respondenty
zvolené prvky byly dle vyznamnosti, kterd byla hodnocena aritmetickym priamérem
a variacnim koeficientem, uspofddany do ptehledné tabulky. Potfadi prvki je urceno
hodnotou varia¢niho koeficientu, kdy vaha hodnoceného prvku koreluje s mirou rozptylu.
Variabilita, prostiednictvim varia¢niho koeficientu, umoziiuje srovnatelné méfeni
a ve statistice se jedna o nejptresnéj$i metodu, jejimz prostrednictvim lze stanovit dilezitost
jednotlivych prvkld. Ve vSech tabulkach nejniz§i hodnota variaéniho koeficientu urcuje
prvni potfadi v dilezitosti prvki. Vyhodnoceni se tykd celkem 5 oblasti, které hodnoti
zamé&stnanci u svého manazera. Na zakladé vysledku je poskytnuto doporuceni pro vétsi

efektivitu manazerské komunikace.

Tabulka 7: Verbalni komunikace

Zaméstnanci
Verbalni komunikace ;]:}lz:;lg Var. koef. (%) ST
Ptimétena hlasitost projevu 3,095 27,04 3.
Odpovidajici plynulost feci 3,175 22,99 1.
Vhodna artikulace v feci 3,111 26,52 2.
Adekvatni prestavky v feci 2,984 28,55 4.
Vynechani prazdnych slov 2,777 32,62 7.
Spisovny projev v tstni kom. 3,032 29,58 5.
Spravna gramatika v pisemném sdéleni 3,270 29,69 6.
Nepouzivani cizich slov 2,651 35,31 8.

Zdroj: [vlastni zpracovani]

V pfipad¢ verbdlni komunikace respondenti hodnotili osm prvkl této komunikace,
které se tykaly hodnoceni manazert. Zde podfizeni zaméstnanci posuzovali pouzivani
odpovidajici plynulost feci, adekvatni ptestavky v feci. Do stfedni linie fadi respondenti
spravnou gramatiku v pisemném sdéleni, za méné dualezit¢é vynechani prazdnych slov,
pfiméfenou hlasitost projevu a spisovny projev Ustni komunikaci. Za malo vyznamny

prvek povazuji nepouZzivani cizich slov.
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Tabulka 8: Neverbalni komunikace

zaméstnanci
Neverbalni komunikace ;7;:011;?1,. Var. koef. (%) —_—
Pouzivani gest pii komunikaci 2,635 32,90 3.
Oc¢ni kontakt pfi rozhovoru 3,286 27,57 1.
Vzdalenost mezi ucastniky komunikace 2,841 34,18 5.
Pouziti mimiky ve vyrazu obliceje 2,714 33,38 4.
Postoj téla pti vzajemné komunikaci 2,603 37,50 7.
Uprava zevngjiku 2,794 35,90 6.
Ciny (opomenuti,...) 3,286 28,09 2.

Zdroj: [vlastni zpracovani]

V oblasti neverbalni komunikace respondenti hodnotili pouzivani gest, o¢ni kontakt,
vzdalenost mezi ucastniky, pouziti mimiky, postoj téla, upravu zevnéjsku a Ciny.
Z ptilozené tabulky vyplyva, Ze za nejdulezitéjsi prvek respondenti povazuji u manazerii
o¢ni kontakt a hned na druhé misto fadi ¢iny. PouZivani gest fadi na tieti misto. Uprostied
posuzovanych prvki se umistilo pouzivani mimiky, za stfedné duleZitou voli respondenti
vzdalenost mezi Gcastniky a Gpravu zevnéjsku. Za malo dulezity prvek, povazuji postoj

téla pii komunikaci.

Tabulka 9: Komunikaéni prostiedky

zameéstnanci
Komunikacni prostredky ::}lz;lg Var. koef. (%) g
Osobni komunikace, tzv. face to face 3,365 24,04 1.
Telefonicka komunikace 2,841 30,45 2.
Komunikace pisemna 2,777 33,88 3.

Zdroj: [viastni zpracovani]

Utastnici $etfeni méli moZnost vybirat a hodnotit pouze tfi zakladni prostfedky
komunikace: osobni, telefonickou a pisemnou. Nejvice je preferovana osobni komunikace,
kterou respondenti povazuji za nejdulezitéjsi formu pro komunikaci a dorozumivani.
Znamena rychlé ptedavani informaci, moZnost téméf okamzité zpétné vazby a velkou Sanci
k zamezeni vzniku zkreslenych informaci. Vysoce je téz hodnocena i telefonicka
komunikace a tésn¢ za ni, také s pomérné velkou dulezitosti, zvolili respondenti pisemnou

komunikaci.
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Tabulka 10: Obsah komunikace

zaméstnanci
Obsah komunikace :::olzsg Var. koef. (%) Poradi
Spravné formulovani myslenek i celych vét 3,571 17,92 2.
Srozumitelnost obsahu sdéleni 3,619 17,49 1.
Relevantnost obsahu sdéleni 3,365 22,82 3.

Zdroj: [vilastni zpracovani]

Rovnéz v tomto ptipadé méli respondenti moznost vybéru ze tii prvkd, tykajicich se praveé
obsahu komunikace. Svymi odpovéd’'mi stanovili u nich potadi dilezitosti takto:
srozumitelnost, spravnd formulace myslenek i celych vét a relevantnost obsahu sdé€leni.
Podiizeni pozaduji od manazeri zejména spravné a presné¢ formulované informace
a pokyny se srozumitelnym obsahem. To je zdsadni pro zamezeni jejich ptipadnému

zkresleni a v kone¢ném dusledku 1 nepochopeni predavané informace.

Tabulka 11:Komunikaéni dovednosti

Komunikaéni dovednosti zamEstnanci
VaZeny prumér | Var. koef. (%) | Poradi
Uméni naslouchat druhym 3,571 19,94 1
Schopnost empatie 3,413 21,48 2
Vzajemna zpétna vazba a jeji vyuzivani 3,429 23,24 3.
Ptiprava mého sdéleni 3,302 2411 6
Schopnost odhalit komunikaéni Sum 3,302 23,47 4,
Schopnost aktivniho pfistupu v feseni konfliktu 3,381 24,02 5.

Zdroj: [vlastni zpracovani]

V této casti osloveni pracovnici hodnotili 6 prvki, které mohou svym vyznamem ovlivnit
prvky: umeéni naslouchat druhym, schopnost empatie a zpétna vazba. Schopnost odhalit
komunika¢ni Sum zafadili respondenti na ctvrté misto. Za stfedné dilezitou povazuji
schopnost aktivniho pfistupu v feSeni konfliktu. Na posledni misto je zaClenéna piiprava

sdéleni.
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Tabulka 12: Sméry komunikace

zameéstnanci
Sméry komunikace :;:olzs:g Var. koef. (%) | Poiadi
;zaiﬁﬁ; sestupna-shora smérem k podtizenym 3,651 20,38 1
Konani porad a jejich efektivnost 2,905 26,02 3.
Komunikace vzestupna — zdola smérem k nadiizenym 3,333 24,09 2.
Neformalni komunikace 3,016 29,48 6.
Horizontalni komunikace 3,016 29,48 5.
Diagonalni smeér 3,238 26,13 4,

Zdroj: [vilastni zpracovani]

Rovnéz v tomto poslednim tématu, tykajiciho se smérovani toku informaci v ramci
organizani struktury subjektu, méli respondenti moznost srovndvat 6 prvkd,
které povazuji za nejzasadnéj$i. Svymi odpovéd'mi vybrali jako nejdilezitéjsi prvek
sestupnou komunikaci, na druhou pficku umistili vzestupnou komunikaci a tfetim

vvvvvv

smér, horizontalni a neformalni komunikace, které povazuji za méné vyznamné.

4.8 Vyhodnoceni 3 otevienych otizek z dotazniku
Obsah komunikace mezi manaZerem a podiizenymi

Vétsina respondentll (téméf 2/3) se domniva, Ze manaZer by mél se svymi podfizenymi,
pokud mozno, ¢asto hovofit, zajimat se o to, zda nema n&jaké problémy, at’ uz v praci,
osobni problémy nebo jestli nepotiebuje s né¢im pomoci. V obsahu komunikace je nejvice
kladen diraz na konkrétni a jednozna¢né sdéleni nebo informaci pro to, aby tomu kazdy
porozumél a pochopil, o co se jednd. Respondenti za smérodatné povazuji to, aby védeli,
co a jak maji délat, stanoveni priorit a termind plnéni kolt. Respondenti zaroven pozaduji,
aby jim byly zndmy moZnosti profesniho ristu a informace o platovych a pracovnich
podminkach. Jen velmi malo respondentd uvadi, Ze tato otizka neni pro né nijak

vyznamna.
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Schopnost a urovein komunikace u manaZera

Vétsina odpovidajicich hodnoti dobrého manazera podle toho, zda ma schopnost mluvit
s lidmi a komunikovat na velmi dobré tUrovni, coz je jedna z hlavnich charakteristik
kde odpovidali na dilezitost i dal§ich komunikacnich prvki. Co se tyce dovednosti
manazerl, respondenti vyzdvihuji zejména umeéni naslouchat a empatii. U naslouchéni
zduraznuji jeho aktivnost a koncentraci, které by mél manazer udrzet po celou dobu
rozhovoru, dale snazit se pochopit nazory druhych, projevit zajem o jejich naméty
a pfipominky. Kromé¢ schopnosti naslouchdni respondenti ocenili u manaZzera
jeho schopnost empatie. Pouze empaticky manazer dovede pozorovanim druhého zjistit
néjaky problém. Tehdy je nutné nejenom projevit zdjem, ale zejména nabidnout pomoc,
at’ uz se jedna o problémy osobni, rodinné nebo pracovni. Zbyvajici 1/3 respondentii

povazuje tuto problematiku za nedtlezitou.

Vyuziti komunika¢nich kanala

Ve zvolené organizaci je jako hlavni komunikaéni kanal vyuzivana osobni komunikace,
jednak u manazert, jednak i u respondenti probihd prevazné s vetejnosti, ale i v ramci
organizace. Dalsim pouzivanym kanalem je pisemna komunikace, ktera je vyuZzivana
jak v ramci ufedniho styku, tak zejména v digitalni podobé. V neposledni fadé je hojné
vyuzivana i telefonicka komunikace, at’ uz se jedna o vnitini prostfedi nebo pifi komunikaci
s vefejnosti. Za nejvice dualezity kandl povazuji témét vSichni respondenti osobni
komunikaci, kterd ma fadu vyhod, naptf. okamZitou zpétnou vazbu, sniZeni mozZnosti

vzniku komunika¢niho Sumu, rychlost pfedavani informaci a zlepsovani lidskych vztaht.
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5 Celkové shrnuti

V nize uvedené tabulce jsou setazeny prvky dle dulezitosti tak, jak je hodnoti respondenti

u manazert v dané organizaci. Poradi dilezitosti urcuje hodnota varia¢niho koeficientu.

Tabulka 13: Celkové shrnuti

Srozumitelnost obsahu sdéleni 3,619 17,49 1.

Spravné formulovani myslenek i celych vét 3,571 17,92 2.

Uméni naslouchat druhym 3,571 19,94 3.

Komunikace sestupna-shora smérem k podfizenym prac. 3,651 20,38 4.

Schopnost empatie 3,413 21,48 5.

Relevantnost obsahu sdéleni 3,365 22,82 6.

Odpovidajici plynulost feci 3,175 22,99 7.

Vzajemna zpétna vazba a jeji vyuzivani 3,429 23,24 8.

Schopnost odhalit komunika¢ni Sum 3,302 23,47 9.

Schopnost aktivniho pristupu v feseni konflikti 3,381 24,02 10.
Osobni komunikace, tzv. face to face 3,365 24,04 11.
Komunikace vzestupna — zdola smérem k nadfizenym 3,333 24,09 12.
Ptiprava mého sdéleni 3,302 24,11 13.
Konani porad a jejich efektivnost 2,905 26,02 14.
Diagonalni smér 3,238 26,13 15.
Vhodna artikulace v feci 3,111 26,52 16.
Primétena hlasitost projevu 3,095 27,04 17.
Oc¢ni kontakt pfi rozhovoru 3,286 27,57 18.
Ciny (opomenuti,...) 3,286 28,09 19.
Adekvatni prestavky v feci 2,984 28,55 20.
Horizontalni komunikace 3,016 29,48 21.
Neformalni komunikace 3,016 29,48 21.
Spisovny projev v Ustni kom. 3,032 29,58 23.
Spravna gramatika v pisemném sdéleni 3,270 29,69 24,
Telefonicka komunikace 2,841 30,45 25.
Vynechani prazdnych slov 2,777 32,62 26.
Pouzivani gest pii komunikaci 2,635 32,90 27.
Pouziti mimiky ve vyrazu obliceje 2,714 33,38 28.
Komunikace pisemna 2,777 33,88 29.
Vzdalenost mezi ucastniky komunikace 2,841 34,18 30.
Nepouzivani cizich slov 2,651 35,31 31.
Uprava zevnéjsku 2,794 35,90 32.
Postoj téla pti vzajemné komunikaci 2,603 37,50 33.

Zdroj:[vlastni zpracovani]
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Cilem diplomové prace bylo zhodnotit interni komunikaci ve zvolené organizaci
a sohledem na jeji vyznam pro fizeni navrhnout vhodnd doporuceni. Vyzkum probéhl
za spoluprace zaméstnancii magistratu mésta Hradec Kralové, s vyuzitim kvantitativni
metody a provedenim kvalitativniho rozhovoru s vybranym manazerem pro Uvod
do samotné problematiky.

Vyzkumné Setieni bylo provedeno za ucasti 39 zen a 24 muzl. Nejcastéjsi vékovou hranici
bylo 51 — 60 let spoctem 28 respondentt, 17 znich bylo vrozmezi 41 — 50 let.
Nejcastéjsim vzdélanim respondentit bylo vyhodnoceno stiedoskolské s poctem 36 osob,
na druhé pozici je vysokoSkolské vzdélani, které v dotaznikovém Setfeni uvedlo
22 zamé&stnancii. Co se tykd délky praxe na magistratu, prevazuje 11 a vice let
u 36dotazovanych.

dle hodnoty variacniho koeficientu respondenti povazuji odpovidajici plynulost feci.
Na druhém misté v poradi je vhodna artikulace v fe¢i a na tfeti pozici je dle odpovédi
respondentll piiméfena hlasitost projevu. Za méné dilezité prvky jsou respondenty
povazovany adekvatni pifestavky v feci, spisovny ustni projev a spravnd gramatika
V pisemném sd¢leni. Jako nejméné dilezité prvky hodnoti Gi¢astnici vyzkumu vynechani
prazdnych slov a nepouzivani cizich slov.

Druha skupina otazek je zaméfena na neverbalni komunikaci, kde respondenti dle vySe
variacniho koeficientu preferuji o¢ni kontakt pfi samotném rozhovoru, na druhém misté
v poradi dulezitosti respondenti uvedli ¢iny (nesplnéni slibu, pozdni pfichod, atd.).
Jako treti v pofadi je hodnoceno pouzivani gest pii komunikaci. Za méné dulezité
respondenti stanovili pouziti mimiky, vzdalenost mezi uc€astniky komunikace. Za nejméné
dilezité vyhodnotili respondenti Gpravu zevnéjsku a postoj téla pii komunikaci.

Dalsi skupinu tvoii tii otazky, z oblasti komunikacnich prostfedkl. Na zakladé hodnoty
variacniho koeficientu respondenti stanovili nasledujici potadi diileZitosti prvki: na prvnim
misté je to osobni komunikace, na druhém misté je telefonicka komunikace a jako tieti
Vv poradi je komunikace pisemna.

Ve skupiné zaméfené na obsah komunikace respondenti hodnotili potfadi tii prvkl
dle vyznamnosti takto: za nejdulezitéj$i povazuji srozumitelnost obsahu sdéleni,
na druhém misté je spravna formulace mysSlenek a celych vét a jako tfeti je hodnocena

relevantnost obsahu sdéleni.
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Ptredposledni skupina prvkil je zaméfena na komunikaéni dovednosti a schopnosti
v poradi je schopnost empatie a tfeti je vyuzivani zpétné vazby. Za méné dulezitou
je hodnocena schopnost odhalit komunika¢ni Sum. Za nejméné dulezitou je vnimana

pfiprava sd¢leni.
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dilezité respondenti zvolili diagonalni a horizontalni smér v komunikaci. Ptrekvapivé

za nedutlezity prvek je povazovana neformalni komunikace.

5.1 Navrhy a doporuceni

K tomu, aby komunikace mezi manazerem a jeho podfizenymi pracovniky probihala
efektivné a Gspésné, je tieba, aby manazer znal své podfizené co nejvice, a to nejenom
po pracovni strance, ale zajimal se i o jejich vnitini pocity. Kazdy ¢lovek je specifickou
osobnosti a pfi komunikaci je velmi dilezité vycitit pouziti vhodnych komunikacnich
prvkl. Z vyzkumného Setfeni vyplyva navrh na zlepSeni vyuzivani zpétné vazby, o€niho
kontaktu, velky daraz je kladen na osobni komunikaci, uméni naslouchat druhym
a za zvazeni stoji 1 zlepSeni empatie. Navrhem je zaméfit se na to, aby manazefi
se zaméstnanci vice hovofili a ovéfovali si tak fungovani zpétné vazby pro zjisténi,
zda adresati pochopili pfedané informace a nedochazelo K jejich zkresleni. Zarover je tieba
se zaméfit na predavani srozumitelnych a presnych informaci, stejné jako na zlepSeni
neformalni komunikace uvnitt dané organizace. V soucasné¢ dobé&, kdy na zékladé
protiepidemickych opatfeni dochazi k omezeni osobni komunikace, a to nejen s vefejnosti,
stoji za zvazeni propracovani online komunikace s video hovory. Pak by nedochazelo
ke ztraté osobniho a socialniho kontaktu mezi lidmi a zarovenn by to umoznilo posunout

se v oblasti vetfejné spravy o krok dale a vice se tak ptiblizit vetejnosti.
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Nasledné doporudeni:
P manazetfi by m¢li vice komunikovat se svymi podfizenymi, nejen o praci,

» zlepsit prvky verbalni a neverbalni komunikace, zejména zpétné vazby, osobni
komunikaci tvaii v tvar, hlasitost projevu se spravnou artikulaci, ocni kontakt, empatii,

umeéni naslouchat druhym,

P zajistit pfedavani srozumitelnych a pfesnych informaci, stejné jako fungovani

obousmérné a neformalni komunikace uvniti organizace,

P zavést v organizaci pravidelné vzdélavani v oblasti komunikace (alespoini jednou ro¢n¢),

zejména mezi manazery a jejich podfizenymi,

» pro piipady krizové situace (napt. COVID-19) najit, a bude-li to nutné, zavést jiné

formy komunikace uvnitf organizace i mimo ni (online komunikace ufednik-klient).
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6 Zavér

Komunikace je neoddélitelnou soucasti kazdého z nas i1 naseho kazdodenniho zivota.

Je to ,,spojovnik mezi naSimi mySlenkami a jejich realizaci. Zdmérem prace bylo

mj. sestavit jakysi komplex informaci z oblasti interni komunikace z pozice fadového

pracovnika ve vztahu k manazerovi. Diky komunikaci si pfedavame mimo jiné i dulezité
informace.

Co se tyka podnikd a organizaci, tam se bez ni neobejde zadny manazer. At uz se jedna

o komunikaci verbdlni nebo neverbalni, je tfeba zapojit zejména ty prvky, které¢ dokazi

komunikaci zlepsit, nejenom mezi manazerem a podfizenym zaméstnancem.

Diplomova prace mé¢la za cil zhodnoceni interni komunikace ve zvolené organizaci.

V praci jsou obsazeny jak teoretické poznatky a zakladni pojmy z oblasti komunikace,

tak popis realizace praktického kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu. Kvalitativni ¢ast

probéhla formou rozhovoru s jednim vybranym manazerem, ktery zhodnotil dileZitost

a vyuzivani komunikacnich prvki, forem, dovednosti a schopnosti v prdci manazera

ve zvolené organizaci. Kvantitativni vyzkum byl realizovan prostfednictvim dotaznikt

se zadanymi konkrétnimi otdzkami v podobé komunikacnich prvki, na které respondenti
hledali odpovéd’ v nabizenych c¢tyfech variantaich moZnosti. Vyzkum se tykal celkem péti
oblasti komunikace, ve kterych podfizeni zaméstnanci hodnotili jeji Uroven

u manazerd. Z vysledka Setfeni vyplynulo, jaké prvky komunikace respondenti preferuji

nebo povazuji za dilezité, a které navrhuji na zlepSeni. Z odpovédi respondentii

bylo zjisténo nasledujici:

» vedouci pracovnici méalo komunikuji se svymi podiizenymi, ktefi zdroveil hodnoti

» diraz na nutnost podavat presnéjsi a konkrétnéjsi informace v zajmu spravného
pochopeni obsahu sdéleni a jeho srozumitelnosti,

» pozadavek na vyssi schopnost naslouchani druhym a empatie u manazert,

» potieba zlepSeni nejdilezitéjSiho komunikaéniho kandlu, tedy osobni komunikace,
veetné CastéjSiho vyuzivani zpétné vazby, kterd je dulezitd hlavné u vzestupné
komunikace,

» v ramci verbalniho projevu respondenti vyzaduji od manazera zlepseni jejich hlasitosti

a plynulosti, stejné jako vyslovnosti a nepouzivani prazdnych nebo cizich slov,
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» v neverbalni komunikaci podfizeni zaméstnanci postradaji u manazert vétsi pouzivani
nékterych prvki pro doplnéni a zdiraznéni slovniho projevu, zejména ocniho

kontaktu, gestikulace nebo mimického vyrazu.

Zavérem lze uvést, ze pouze vhodné zvolené prvky v komunikaci mohou pfispét
k dosazeni nejenom dobrych pracovnich vysledkti v organizaci, ale ptredevsim spojit
pracovni tym a vytvofit v ném atmosféru s pozitivnim nasazenim. Je nesmirné dilezité
rozvijet u manazer pravé dovednosti v oblasti komunikace, nebot’ se to organizaci vrati

v tom dobrém smyslu slova.
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8 Prilohy
8.1 Priloha A — Dotaznik

Vazené kolegyn¢ a kolegové,

rada bych Vas timto pozadala o spolupraci pfi provadéni prizkumu v ramci zpracovani
mé diplomové prace na téma ,Vyznam prvka komunikace pro praci manazera®.
Jedna se o vyplnéni nize uvedeného dotazniku, ktery mi pomuze zjistit dilezité informace,
které¢ budou pouzity pro analyzu zjisténych dat. Dotaznik je anonymni a po provedeni
a vyhodnoceni vyzkumu budou poskytnutd data zcela vymazana. Sklada
se ze segmentacnich otdzek, které by meély charakterizovat daného respondenta a otazek
zjistovacich, s moznosti vybéru nasledujicich variant: zasadné dulezité, dilezité, stfedné
dilezité, malo dblezité. VZdy je tfeba vybrat pouze jednu odpovéd a u ni zaznamenat
ktizek.

Ptredem dékuji za Vasi spolupréci a Vas Cas.

Bc. Monika Simunkova

Otazky pro kvantitativni vvzkum

Segmentacni (informativni) otazky:

1. Vase pohlavi?
o Muz

o Zena

2. Vas vék?

020-30
031-40
o041 -50
o51-60
0 61 avice

3. VaSe nejvyssi vzdélani?
o Zakladni, vyucen/a
o Stiredoskolské

o Vysokoskolské
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4. Jak dlouho piisobite ve Vasi organizaci?
o Méné nez rok

ol-5let

o 6- 10 let

o 11 avice let

Druhy komunikace:
Verbalni komunikace (VK)

Ohodnot'te v 1. tabulce dulezitost, kterou oc¢ekavate pro jednotlivé prvky VK u svého

manazera.

Tabulka ¢. 1.

wvrw

Oznacte kiizkem jednu zasadné dilezits stfedné malo diilezits
ulezi ulezi
dialezitost na kazdém radku dalezita dulezita

Pfimétena hlasitost projevu

Odpovidajici plynulost feci

Vhodna artikulace v fec¢i

Adekvatni prestavky v feci

Vynechani prazdnych slov
(prosté, vlastné, jakoby,...)

Spisovny projev v ustni
komunikaci

Spravna gramatika v pisemném
sdélenti

Nepouzivani cizich slov
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Neverbalni komunikace

Tabulka ¢. 2: Hodnoceni nize uvedenych prvkl neverbalni (mimoslovni) komunikace,

jejich dilezitost pro Vas samotné.

Oznacte kiizkem jednu i . . . i
o . L, zasadné ot vel, stredné malo
dulezitost, ktera nejlépe ot e, dilezita oy e ol ve
. .. . dulezita dulezita dulezita
vystihuje Vasi preferenci
Pouzivani gest, jako doprovodného
prvku pii komunikaci.

Oc¢ni kontakt pti rozhovoru.

Vzdalenost mezi G¢astniky
komunikace.

Pouziti mimiky / ve vyrazu
obliceje/.

Postoj téla pii vzajemné
komunikaci.

Uprava zevnéjiku

Ciny /opomenuti pozdravu, pozdni
ptichod, nesplnéni slibu a dalsi/.

Komunikaéni prostiredky

Tabulka ¢. 3: Jak dualezit¢ jsou pro Vas nize uvedené komunikacni prostiedky,

které pouzivate ve své praxi?

Oznacte kiizkem jednu zasadné dillezit stfedné mélo dilezita
dulezitost na kazdém iradku dulezita dulezita
Osobni komunikace,
tzv. face to face

Telefonicka komunikace

Komunikace pisemna, /napf.
prostfednictvim elektronické
posty/
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Obsah komunikace

Tabulka ¢. 4: Jak je pro Vas dilezitd spravna formulace sdéleni, srozumitelnost

a zavaznost jeho obsahu?

malo
dilezZita

stiredné
dilezita

zasadné
dilezita

Oznacte kiizkem jednu
dilezitost na kazdém Fadku
Spravné formulovani myslenek

dilezita

i celych vét

Srozumitelnost obsahu sdéleni

Relevantnost (zavaznost) obsahu
sdéleni

Komunikaéni dovednosti a efektivita komunikace

Tabulka ¢. 5: Jak dulezité jsou pro Vas nize uvedené komunikac¢ni dovednosti,

Které piispivaji k spravné efektivité komunikace?

Oznacte kiizkem jednu
dulezitost na kazdém radku

zasadné
dulezita

dulezita

stiredné
dulezita

malo
dulezita

Uméni naslouchat druhym

Schopnost empatie
(porozuméni emocim
a motivim druhych lidi)

Vzijemna zpétna vazba,
jeji vyuzivani

Ptiprava mého sdéleni

Schopnost odhalit
komunikaéni Sum (zkresleni
informace)

Schopnost aktivniho ptistupu
v feSeni konflikta
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Sméry komunikace

Tabulka €. 6: Jak hodnotite diilezitost jednotlivych ¢lanki vnitro organizacni struktury?

Oznacte kiizkem jednu dileZitost zasadné dillezita stiredné malo
ulezita
na kazdém radku dulezita dulezita | dulezita

Komunikace sestupna - shora
smérem k podiizenym pracovnikiim
/ informace, tkoly, delegovani /
Konani porad a jejich efektivnost

Komunikace vzestupna — zdola
smérem k nadfizenym /sdélovani
nazord, napadil, reporty/

Neformalni komunikace /napf. rtizna
setkavani /

Horizontalni komunikace-
komunikace na stejné urovni, mezi
kolegy

Diagonalni smér — komunikace mezi
vSemi fidicimi urovnémi

Oteviené otazky

» Co povazujete za dilezité v obsahu komunikace mezi manaZerem a podiizenymi?

» Jak dilezita je pro Vas schopnost a potiebnd Urovenn komunikace u vedoucich

pracovnikl ve vasi organizaci?

» Které komunikacni kanaly vyuZzivaji manazefi ve Vasi organizaci a ktery povazujete

za nejvice dulezity?
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8.2 Priloha B - Otazky pro kvalitativni vyzkum

1. Vysvétlete, prosim, co je pro Vas dulezité pfi vzajemné komunikaci (obecné¢).

2. Jak dulezita je podle Vas schopnost umét komunikovat na pozici fidicitho pracovnika,

vvvvvv

pro zlepSeni uvedené schopnosti tak, aby Vam lidé rozuméli?

3. Které prvky verbalni komunikace jsou pro Vasi osobu charakteristické a které
povazujete za nejdilezitéj$i. Vybirat mlzete napt. z téchto prvkl: hlasitost projevu,
rychlost feci, vhodnd artikulace, prestavky v fe€i, spisovnost, nepouzivani prazdnych

slov, spravna gramatika, ptipadné z jinych?

4. V ramci bézné komunikace jsou Casto pouzivany i prvky neverbalni (mimoslovni)
komunikace (mimika, gesta, postoje a pohyby mezi komunikujicimi, tprava zevnéjsku,
aj.). Zhodnot'te, prosim, které prvky pouzivate pravé vy a pro¢? Jaky vyznam
ma podle Vas vzajemny o¢ni kontakt? V§imate si tohoto prvku v komunikaci s druhymi
lidmi?

5. Uvedte, prosim, jaké komunikacni prostfedky Vam jsou nejblizsi a z jakého divodu
je upfednostiujete. (napi. osobni komunikace, telefonickd, pisemna, elektronicka)?

6. Jaké komunikacni dovednosti znate a které pouzivate na své pracovni pozici nejvice?
Miize to byt napt. uméni naslouchat druhym, schopnost empatie, pouziti zp€tné vazby,
aktivni pfistup pii feSeni konfliktd, a jiné.

7. Zhodnotte, jak v okoli Vaseho pracovisté¢ funguje obousmérna komunikace (zpétna

vazba), tzn. nadfizeni — podfizeni, zaméstnanci mezi sebou, manazeti mezi sebou, apod.

Oveétujete si zpétné, zda Vam osloveny porozumél?
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8.3 Priloha C - Zpracovani polostrukturovaného rozhovoru s manazerem

1. Vysvétlete, prosim, co je pro Vas diilezité pri vzijemné komunikaci (obecné).

Vzijemna komunikace mezi lidmi je jednim ze zakladnich rysii nasi existence na tomto
svete, je tieba védét, k ¢emu je komunikace vlastné potiebna. Manazer uvadi, ze pro néj
se jedna o zptisob dorozumivani a pfedavani informaci, ktery byl lidem v ramci evolu¢niho
vyvoje umoznén. K dorozumivani voli jak verbalni, tak neverbalni metodu s tim,
ze komunikaci verbalni doprovazi volbou vhodnych komunikac¢nich prostredkil
a dovednosti, aby se stala efektivni. Respondent klade diraz na to, aby si partnefi

pti vzajemné komunikaci dobfe rozuméli a nedochazelo ke zbyte¢nym nepochopenim.

2. Jak dilezita je podle Vas schopnost umét komunikovat na pozici Fidiciho
pracovnika, co konkrétné v této komunikaci povazujete za nejdilezitéjsi, pripadné

jakeé kroky délate pro zlepSeni uvedené schopnosti tak, aby Vam lidé rozuméli?

Dle nazoru respondenta je schopnost komunikovat na pozici fidiciho pracovnika zcela
zasadni. Za nejdulezitéjsi povazuje to, aby pii komunikaci s fadovym zaméstnancem byly
jim pfedavané informace a pokyny ze strany adresata spravné pochopeny. Dale uvadi,
Zze je potifebné poskytovat informace pravdiveé, oteviené a Cestné, tedy na ,,rovinu.
Zanutné povazuje, aby tento zpusob komunikovani se kazdy vedouci pracovnik snazil
neustdle rozvijet. Napt. formou sebevzdélavani, ¢etbou odborné literatury nebo ucasti

na pofadanych seminafich, které nase organizace zajist'uje pro své manazerské pozice.

3. Které prvKky verbilni komunikace jsou pro Vasi osobu charakteristické a které
povaZujete za nejdileZitéjSi. Vybirat miiZete napy. z téchto prvku: hlasitost projevu,
rychlost Fe¢i, vhodna artikulace, prestavky v reci, spisovnost, nepouZivani prazdnych

slov, spravna gramatika, pripadné z jinych?

Verbalni komunikaci, tedy komunikaci pomoci slov a vét, povazuje respondent za samotny
zaklad komunikace. Uvadi, ze vSechny nabizené prvky jsou pro Uspé$nou komunikaci
obecn¢ dilezité. Ale pokud ma uvést, které prvky jsou pro jeho osobu charakteristické,
sméiuje odpoveédi na jeho kolegy, kteti ho znaji nejvice, védi, jak se vyjadiuje.

nepouzivani prazdnych nebo cizich slov. Dale uvadi hlasity projev a spravnou artikulaci

v fe€i. Sebekriticky pfiznava, Ze v nékterych zminénych prvceich se potiebuje jesté zlepsit.
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4. V ramci béZné komunikace jsou ¢asto pouzivany i prvky neverbalni (mimoslovni)
komunikace (mimika, gesta, postoje a pohyby mezi komunikujicimi, uprava
zevnéjSku, aj. Zhodnotte, prosim, které prvky pouzZivate pravé vy a proc?
Jaky vyznam ma podle Vas vzijemny ocni kontakt? VSimate si tohoto prvku

V komunikaci s druhymi lidmi?

V odpovédi na tuto otazku respondent uvadi, ze neverbalni komunikaci z pozice vedouciho
pracovnika povazuje rovnéz za velmi dilezity dopln¢k a zpisob pro zlepSeni kvality
vyraz v obliceji, gestikulaci rukou, oc¢ni kontakt a upravu zevnéjSku clovéka.
Ta je pro ného zasadni, protoze dle jeho soudu zaptisobi na proté&jSek jako prvni a prispéje
ke snadngjsi vzajemné komunikaci. Proto se snazi v zaméstnani i mimo né&j chodit vzdy
sluSné obleceny a upraveny. Rovnéz vzdjemny ocni kontakt mezi komunikujicimi fadi
respondent k tém hodné dilezitym, protoze napomaha poznat partnery z pohledu jejich
osobnich vlastnosti, v ¢emz vidi pfednost pro volbu strategie rozhovoru. Zaroven se snazi
pozorovat ocni kontakt u druhych lidi a na zékladé toho se jim snazi komunikaci

pfizpusobit.

5. Uved’te, prosim, jaké komunikac¢ni prostfedky Vam jsou nejbliz§i a z jakého
divodu je uprednostiiujete. (napi. osobni komunikace, telefonicka, pisemna,

elektronicka)?

A4

V této oblasti je pro respondenta nejbliz$i a nejucinnéjsi formou komunikace ta osobni,
tedy “tvafi v tvar”, at’ je to pii rozhovoru dvou lidi nebo pii diskusi ve vétsi skuping.
Domniva se, Ze je rychld a nemélo by pii ni prakticky dochdzet k vzijemnému
nedorozuméni nebo nepochopeni, protoze je zde moznost okamzité opravy informaci
avysvétleni toho, ¢emu hovotici v dané chvili neporozuméli. Zaroven poskytuje
i okamzitou zpétnou vazbu, pokud fesi n&jaké pracovni problémy a hleda jejich feseni.
Samoziejmé pti své fidici praci vyuziva i telefonickou komunikaci, ktera je dnes rovnéz
nepostradatelnou formou a to vétSinou v piipad¢, kdyz je tfeba néco rychle vyfidit,
napt. vznést dotazy nebo odpovidat na né, posilat rGzné pokyny a povéfeni.
Zde upozoriiuje na nebezpeci, ke kterému muze dojit v piipadé vyskytu komunikaénich
Sumu. Zaroven uvadi, Ze i forma telefonické komunikace mize pfinést pomérné rychlou

zpétnou vazbu.
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Dalsi pouzivanou formou v jeho pracovni ¢innosti je komunikace pisemna, ktera jak uvadi,
nepatii k jeho oblibenym, protoze nerad néco dlouze pise a fesi to rad¢ji Gstné. Chape vsak,
ze 1 pisemna forma je nezbytnd, zejména pii psani dopisti na ufedni bazi, raznych zapist,
napi. z porad. V ramci pisemné komunikace nejvice vyuziva elektronickou komunikaci,

ktera je rovnéz rychld a mize tak informovat vice lidi najednou.

6. Jaké komunikacni dovednosti znate a které pouzivate na své pracovni pozici

nejvice? MuZe to byt napf. uméni naslouchat druhym, schopnost empatie, pouziti

zpétné vazby, aktivni pristup pri FeSeni konfliktii, a jiné.

Na zdklad¢ vlastnich zkuSenosti a informaci ziskanych pfi Skolenich respondent hodnoti
dovednosti, které by mél znat a hlavné uplatiiovat na své fidici pozici kazdy manazer,
aby mohl uspé$né¢ zvladnout svou cCinnost v oblasti komunikace. Osobné vyzdvihuje
a ve své praxi se snazi vyuzivat uméni naslouchat druhym, stejné jako empatii. To jsou dvé
zakladni dovednosti €i vlastnosti pro cloveéka, ktery fidi néjaky kolektiv nebo skupinu lidi.
Pokud takovy manazer ma dar nebo se nauci tyto schopnosti vyuzivat, ziska si okamzité
respekt a divéru svych podtizenych. Lidé potiebuji védét, ze je nékdo vyslechne, Ze si jich
povazuje a ze jim dokaze pomoci, kdyZ maji n¢jaky problém. To je v dnes$ni dobé&, plné
egoismu, nevSimavosti a vzdjemného nerespektovani velmi dualezité. ManaZer uvadi,
Ze nelze opominout i dal$i manaZerské dovednosti jako naptiiklad schopnost predchazet
komunika¢nimu Sumu nebo jej odhalit. Také Ize velmi ocenit schopnost manazera vcas
zachytit vznikajici ohnisko napéti, pfipadné konflikt v kolektivu a zaroven se mu snazit
nejlépe predejit nebo jej co nejdiive fesit. Jde o to, aby nebyla naruSena dobrad atmosféra
a vzajemné vztahy v pracovni skuping, kterou dany manazer vede a fidi. To povazuje

rovnéz za hodné diilezité a sdm o toto pii své praci usiluje.

7. Zhodnotte, jak v okoli VaSeho pracovisté funguje obousmérna komunikace (zpétna
vazba), tzn. nadiizeni — podrizeni, zaméstnanci mezi sebou, manaZeri mezi sebou,

apod. Ovérujete si zpétné, zda Vam osloveny porozumél?

Zpétna vazba je pro respondenta nezbytnou soucasti komunikace mezi ¢lanky uvedenymi
v zadani otazky. Bez ni by nemohlo dobie fungovat zadné fizeni pracovnich i jinych
kolektivli. Uvadi, Ze dobra obousmérnd komunikace svéd¢i o tom, Ze manazefi jejim
prostiednictvim poskytuji ostatnim informace nebo rtzna sdéleni, kterd jsou pro né

potiebna.
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Manazer kladné¢ hodnoti moznost ziskédvat od ostatnich nazory, pfipominky a napady,
které mize poté vyuzit ve své praci. Zpétnd vazba mu vlastné poskytuje informaci,
ze jeho sdéleni bylo druhou stranou nejen prevzato, ale hlavné spravné pochopeno.
Coz je pro jeho dalsi postupy rozhodujici. Zde opét sebekriticky piiznava, ze v tomto
sméru je neustale co zlepSovat, a to nejen u sebe, ale i u jeho podtizenych, od kterych
zejména postrada lepsi zpétnou vazbu. Ziaroven uznava, ze je to pravdépodobné
jeho chyba, nebot’ v jeho pracovnim kolektivu je zpétna vazba ziejmée Spatné nastavena

a od lidi ji nedostate¢né vyzaduje.
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