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Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva tématem manazerské komunikace a hodnocenim, jak
efektivné jeji prvky manazefi vyuzivaji v pracovnim prostedi. Prace je rozdélena do dvou
Casti, a to do Casti teoretické a Casti praktickeé.

Teoreticka Cast je zaméfena na charakteristiku zakladnich pojmi z oblasti
managementu a komunikace. Tato ¢ast prace je zpracovana na zakladé studia odborné
literatury a sklada se ze Sesti hlavnich kapitol. Prvni kapitola se zabyva managementem jako
procesem fizeni v organizacich a dilezitou roli manazera. Kapitola komunikace se vénuje
vymezeni pojmi jako komunikacni proces, verbalni a neverbalni komunikace atd.
Komunikace v organizaci, komunikace manazera a komunikacni dovednosti jsou vysvétleny
v nasledujici ¢asti prace. Posledni oddil teoretické Casti je zaméfen na bariéry v komunikaci
a principy efektivni komunikace.

Prakticka ¢ast byla vypracovana pomoci kvantitativniho vyzkumu, ktery probihal
formou dotaznikového Setfeni. Pfedmétem vyzkumu bylo zjistit, jakou vyznamnost
jednotlivym prvkim komunikace manazefi pfisuzuji. Od manazerti vybranych organizaci
jsou prostfednictvim online dotazniku ziskdvany informace o vyznamu komunikace pfi
vykonu pracovnich ¢innosti. Ziskané vysledky byly zpracovany do grafii a vyhodnoceny
pomoci zakladnich statistickych ukazatelt. V zavéru prace byly vysledky dotazniku shrnuty
a zobecnény. Nasledné byla navrzena doporuceni, ktera by mohla vést ke zlepSeni

manazerské komunikace.

Kli¢ova slova: manazer, management, vedeni lidi, formy komunikace, komunika¢ni kanaly,
prvky komunikace, manazerskd komunikace, komunika¢ni dovednosti, efektivni

komunikace



Evaluation of manager communication elements

Abstract

The diploma thesis focuses on the topic of manager communication and evaluates,
how effectively managers use communication elements in their work environment. The
thesis is divided into two parts, the theoretical part and the practical part.

The theoretical part describes the fundamental concepts of management and
communication. This part is based on the study of professional literature and consists of six
main chapters. The first chapter introduces management and the important role of manager.
The communication chapter is devoted to the definition of terms such as communication
process, verbal and nonverbal communication etc. Communication in the organization,
manager's communication and communication skills are explained in the following part of
the thesis. The last section of the theoretical part focuses on barriers in communication and
principles of effective communication.

The practical part was carried out using quantitative research, which was conducted
in the form of questionnaire survey. The aim of the research was to find out, what importance
managers give to each element of their communication. Information on the importance of
communication in the work environment is collected from managers of the selected
organizations through an online questionnaire. The obtained results were processed into
graphs and evaluated using basic statistical indicators. Additionally, the results of the
questionnaire were summarized and generalized. At the end of the thesis were suggested

recommendations, that could improve manager’s communication.

Keywords: manager, management, leadership, forms of communication, communication
channels, communication elements, manager communication, communication skills,

effective communication
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1 Uvod

V zivoté kazdého jedince je potifebné pfijimat informace o spoleCnosti, ktera jej
obklopuje a o svété, v kterém zije. Proces vymény informaci je podstatou mezilidské
interakce, je zakladnim a nejcastéj§im prvkem kazdé lidské cCinnosti. Interpersonalni
komunikace je nedilnou soucasti zivota lidi a od okamziku narozeni patii k nejdilezitésim
potfebam cloveka.

Komunikace neslouzi pouze k dorozumivani, nybrz vyjadiuje i nase emoce, vystihuje
nadi inteligenci a odrazi vztah, ktery chovame k sobé i k druhym. Schopnost uspésné
komunikace se projevi témér ve vSech oblastech zivota €loveka, pii utvateni mezilidskych
vztahi, pii budovani rodinného zézemi i pii hledani pracovniho uplatnéni. Pro zdarny
vysledek mezilidské komunikace je dilezité porozumeéni a také empatie, tedy schopnost Cist
v ostatnich lidech, vcitit se do jejich emoci a rozpoznat signaly, které k nam vysilaji.

Clovék ma ke komunikaci rizné diivody mezi které patii ziskavani a piedavani
informaci, potfeba kontaktu a socializace, navazovani i ukoncCovani vztaht, ulehCeni
bézného i pracovniho Zivota ¢i pouhé naplnéni volného Casu. At se jedna o jakykoliv davod,
je na kazdém z nas, jakou formu komunikace k jeho naplnéni zvolime. To, jaké verbalni
a neverbalni komunikacni prvky CElov€k pouziva a preferuje, vychazi zejména z jeho
osobnosti formované ve specifickém kulturnim prostfedi. Pfirozené¢ zalezi také na tom,
s kym komunikujeme a jakou mame motivaci k navazani vztahu s danou osobou. Uméni
pfizptsobit svij komunikacni styl pfijemci sdéleni patfi mezi jednu z nejdilezitéjSich
komunikacnich dovednosti vedoucich pracovnika.

Vedeni skupiny pracovniki je nemozné bez komunikace, a proto by mélo byt v zajmu
organizace pristupovat ke komunikaci pozitivn€ a pfenaset tento piistup i na své pracovniky.
Management by mél oteviené a pravidelné informovat zaméstnance o planech, diskutovat
o problémech, vyzyvat je k aktivité a prostfednictvim komunikace a motivace podnécovat
zajem pracovnikil o prosperitu organizace. Vedeni firmy by mélo poskytovat rovnocenné
prilezitosti k seberealizaci a prostfednictvim svych manazera jit zaméstnancum piikladem.
Rizni manazefi maji ruzné styly vedeni, ale zejména zpusob jejich komunikace
s podiizenymi ovlivni pracovni vykonnost zameéstnanct a napliiovani organizacnich cild.
Komunikacéni obratnost manazera je mnohdy rozhodujicim faktorem, jak vyuzit potencialu

pracovnikd a splnit tak vytyCené cile organizace.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit, jaky vyznam manazefi piikladaji
jednotlivym prvkiim komunikaéniho procesu, jak dilezita je pro né komunikace z hlediska
jejiho obsahu, forem a komunikacnich kanald. Dil¢im cilem prace je vytvoreni souboru

relevantnich dotazi, které budou soucasti dotaznikového Setfeni.

2.2 Metodika

Metodicky postup diplomové prace se sestava z nékolika na sebe navazujicich krokd.
Nejprve je zkoumana problematika vymezena v §ir§im teoretickém ramci. Prostudovanim
a naslednym zpracovanim odborné literatury je vytvorena literarni reSerSe, ktera specifikuje
terminologii a poznatky z oblasti managementu, mezilidské komunikace i manazerské
komunikace v organizaci.

Druha cast, prakticka, spociva v urCeni zpusobu zjistovani prvotnich adaji. Primarni
data byla =ziskana metodou kvantitativniho vyzkumu, a to prostfednictvim
standardizovaného dotazniku. V uvodni ¢asti dotazniku respondenti odpovidali na
identifikacni otazky. V druhé, zjiStovaci ¢asti formulare, dotazovani posuzovali vyznamnost
jednotlivych prvka komunikace. Dals$im krokem je charakteristika objekti zkoumani
a urCeni souboru respondentd. Pro vyzkum bylo osloveno 46 manazerd z nékolika firem
s ruznorodym zaméfenim a pfedmétem Cinnosti. Ziskana data byla nasledné analyzovana
a zpracovana pomoci grafi a tabulek. Zjisténé vysledky jsou vyhodnoceny pouzitim
zakladnich statistickych ukazatelt, jejichz tiCelem je vyjadrit jednotlivé preference ucastnikt
vyzkumu. Na zékladé komparace ziskanych odpovédi jsou data shrnuta a okomentovana.
V poslednim kroku jsou formulovany obecné zavéry a navrhnuta doporuceni ke zlepseni

komunikace na pracovisti.

2.2.1 Charakteristika vyzkumné metody — kvantitativni dotaznik

Dotaznik uzivany v kvantitativnim Setfeni je tvofen souborem otazek prevazné
uzavienych, polouzavienych a vyjimecné nékolika malo otevienych. Do formuléfe
s nevelkym poctem stranek respondent vypliuje odpovédi dle uvedenych instrukei.

Standardizovany dotaznik respondent obvykle vypliiuje doma ¢i na pracovisti, nebot
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vybérovy soubor je v kvantitativnim meéfitku rozsahly. Standardizovany dotaznik pfinasi
udaje statisticky zpracovatelné, vyhodnotitelné a velmi dobfe srovnatelné. Vystupem
kvantitativniho Setfeni jsou obvykle tabulky a grafy zalozené na statistické analyze dat.
(Reichel, 2009)

Vzhled dotazniku by mél splnovat nékolik zakladnich pozadavkl. Dulezity je
vizualni dojem, ktery zahrnuje nevtiravou grafickou upravu, elegantni barevnost, velikost
pisma popt. n€jaky jiny graficky napad. Dale je nezbytna uzivatelska vstficnost, vzhledem
k obsahu a ucelu dotazniku. Dobfe promyslené a kvalitni technické provedeni se vyznacuje
optimalni délkou formulare, pfehlednou navaznosti otdzek, nazornou volbou odpovéedi
(vCetné piiklada) atd. Kvalitné zpracovany formulaf dotazniku a optimalni organizace jeho
distribuce zajisti co nejvyssi navratnost. Dotazovani elektronickym zptisobem ma obvykle
lepsi navratnost nez dotazovani prostfednictvim posty. Navratnost se zvySuje v pripadé,
je-li pfedmétem vyzkumu urcita ucelena skupina, napt. pracovnici konkrétni firmy, manazefi

jistého oboru, panel expertt atd. (Reichel, 2009)
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management jako proces rizeni v organizacich

Od doby, kdy lidé zacali vytvaret skupiny za ucelem dosazeni cild, kterych nemohli
dosahnout jako jednotlivci, se stalo fizeni jednou z nejdilezit&jsich lidskych ¢innosti. Rizeni
zabezpecovalo koordinaci individualni prace. Postupem casu se spole¢nost zacala stale vice
spoléhat na skupinové usili, tim se mnoho organizaci neustale zvétSovalo a stoupal i vyznam
managementu. (Koontz; Weihrich, 1993, s. 16)

Management lze chapat jako proces koordinovani skupinovych ¢innosti pracovniku
za uCelem dosazeni urCitych vysledkd, kterych nelze dosahnout individualni praci.
(Donnelly, 1997, s. 24)

Jde tedy o specifické aktivity pusobici na lidi (pracovniky, zaméstnance) tak, aby
vykonavali to, co je potieba. Management ovliviiuje prosperitu kazdé organizace. Firmy
mohou disponovat kvalitnim technickym vybavenim a kvalifikovanymi lidmi, ale to stale
nemusi byt zarukou uspéchu, jsou-li $patné fizeny. Ridit znamena dosahovat cild
prostiednictvim lidi a s jejich pomoci, zaroven nemuze jit o jakékoliv dosazeni cile, ale fidici
aktivity musi byt podiizeny stanovenému cili a musi brat v uvahu vykonnost organizace.
Rizeni se odehrava v podminkach, kde zmény a rizika jsou b&znou skute¢nosti a reakce na
né musi probihat pohotové a rychle. ,, Neni pravda, zZe velké ryby poziraji malé, ale plati, Ze
rychlé ryby poziraji pomalé. “ (Veber a kolektiv, 2009, s. 21)

Organizujici, koordinujici a vykonny subjekt, ktery je zodpovédny za dosahovani
cild jemu svéfenych organizacnich jednotek se nazyva manazer. Proto se Casto muzeme
setkat s nazory, ze uspéch Ci neuspech organizace je z velké ¢asti ovlivnén manazery, ktefi

organizaci fidi. (Veber a kolektiv, 2009, s. 35)

3.1.1 Osobnost manazera

Manazer je Clovek, kterému je svéfen tym spolupracovniki, s jehoz pomoci plni
stanovené cile. Osobnost manazera ma nepochybné vliv jak na atmosféru, kterd v tymu
panuje, tak 1 na vykon celého tymu. Manazer svoji aktivitou a zajmem o véc jde piikladem
ostatnim a povzbuzuje spolupracovniky k tomu, aby jej nasledovali. Je rovnéz dulezité, aby
vedouci pracovnik mél cit pro posouzeni schopnosti svych podiizenych a dokazal tak

stanovit realné a spravné cile. Pro splnéni ukolt by mél manazer spolupracovniky motivovat
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a zaroven udé€lat maximum proto, aby zajistil vhodné podminky pro realizaci cild.
(Khelerova, 2006, s. 78)

Manazer sice vyuziva raznych nastrojl, principu a technik, ale pfi jejich uplatiiovani
jsou praveé tak dualezité tvofivost, intuice, uméni predvidat a pfipadn€ i v pravou chvili
riskovat. Tvir¢im Cinem muze byt naptiklad hledani vhodnych prilezitosti k podnikani,
ovliviiovani trhu nebo sestaveni schopného tymu. Za uméni se poklada vytvoreni podnikové
vize ¢i vytyCeni prilezitosti tam, kde ostatni vidi jenom zmatek a neshody. I toto jsou aspekty,
bez kterych se uspésny vrcholovy manazer nemuze obejit. (Veber a kolektiv, 2009, s. 22)

, Uspésny manazer se vymykd béznému priiméru svym jednanim, pristupem k ostatnim,
svym taktem a intuici, ale i urcitymi vystiednostmi, které si jeho spolupracovnici pamatuji,
které jsou pro néj typické a doddvaji mu kouzlo osobnosti. Pritom je u dobrého manazera

zcela zjevnd snaha byt v tom, co déld, nejlepsi. “ (Khelerova, 2006, s. 81)

3.1.2 Dovednosti manazera

Pro zajisténi prub€hu procesu managementu a dosazeni produktivni prace je
nezbytné, aby manazer disponoval kombinaci urcitych dovednosti a znalosti. Hovoii se
o lidskych, technickych a koncepénich dovednostech. Autofi Koontz a Weihrich navic
dopliiuji jesté ctvrty faktor, a to projekcni dovednosti.

Vétsinu prace, za kterou manazefi zodpovidaji, museji realizovat prostfednictvim
druhych lidi. Z tohoto divodu je pro né ovladani lidskych dovednosti klicové. K tomu, aby
manazer dokazal vést své pracovniky, musi byt schopen s nimi efektivné komunikovat,
ucinné je motivovat, poskytovat jim potfebné informace a feSit pracovni problémy. Tim
vytvoii pracovni prostredi, ve kterém se lidé budou citit bezpe¢né a budou moci svobodné
vyjadrit svlj nazor. (Koontz; Weihrich, 1993, s. 18)

Pouzivani specifickych znalosti, technik a metod pro realizaci vykonnych ¢innosti
predstavuji fechnické dovednosti. Vedouci pracovnici museji byt zbé&hli v teéchto
technickych Cinnostech, aby dokazali efektivné zabezpecovat vykonavani prace. Technické
dovednosti manazer rovnéz vyuzije na trovni kontroly a pro zaskoleni personalu. (Donnelly,
1997, s. 75)

Koncepcni dovednosti znamenaji vidét podnik jako komplexni systém, ktery je nutné
usmériovat tak, aby byly dosahovany jeho strategické cile. Manazeti disponujici
koncepCnimi znalostmi znaji vSechny podstatné aktivity organizace a dokazi je uc¢inné

koordinovat. (Donnelly, 1997, s. 75)
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Projekcni dovednosti, které ve své publikaci zminuji autofi Koontz a Weihrich,
znamenaji schopnost fesit problémy takovym zpusobem, ktery firmé ptinasi uzitek. Pokud
se vyskytne problém, manazer nesmi byt pouze pozorovatelem problému, nybrz musi mit
schopnost danému problému nalézt praktické a pouzitelné feSeni vzhledem k danym
okolnostem. Jedin€ tak bude prace vrcholovych manazert efektivni. (Koontz; Weihrich,
1993, s. 18)

Bez ohledu na to, jakou pozici manazer v organizacni strukture zastava, musi ovladat
tyto obecné pouzitelné manazerské dovednosti. Avsak velikost podilu téchto dovednosti
zavisi na tom, na kterém stupni managementu se manazer nachazi. Na nasledujicim obrazku
je znazornén podil zékladnich manazerskych dovednosti v zavislosti na jednotlivych

stupnich managementu. (Donnelly, 1997, s. 74)

Obrdazek ¢. 1: Zdakladni manazerské dovednosti

Manazefi A Manazefi ‘ A ~ Manazefi
na provozni ~ na stfedni na vrcholové
(prvni) urovni ke drovni drovni

managementu managementu S managementu

Technické dovednosti — schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky,|
metody a postupy pro realizaci vykonnych &innosti a procesu.

c o b ek W, AR

Zdroj: DONNELLY, James H. Management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3. 5. 75

Z obrazku 1 je zfejmé, Ze na nejnizsi urovni managementu jsou nejdulezitéjsi lidské
a technické dovednosti. Jejich nezbytnost plyne z kazdodenniho feSeni interpersonalnich
problémi ve vyrobé ¢i vzdélavacim procesu. Na druhou stranu vyznam koncepcnich
dovednosti roste s irovni managementu. Na nejvyssi urovni managementu ma rozhodovani
vrcholovych manazerd mnohdy dlouhodobé dopady a ovliviiuje tak vykonnost celé
organizace nebo jejich usekll. Pro technické dovednosti plati, ze dosahuji nejvétsiho
vyznamu na stfedni a niz§i arovni managementu. Kvalita rozhodnuti manazera na téchto

znalostech zna¢né zavisi a manazer musi zvladnout o technickych problémech diskutovat

jak se svymi podiizenymi, tak i s externimi odborniky. (Donnelly, 1997, s. 76)
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3.1.3 Manazerské role

Zasadni publikace o tzv. manazerskych rolich sepsal svétoznamy kanadsky autor
Henry Mintzberg, ktery klasifikuje ¢innosti, jez tvoii zaklad prace vrcholového manazera.
Tvrdi, Ze prace manazera by mohla byt popsana jako plnéni riznych ,,roli* ¢i jako mnozina
chovani spojend s konkrétni pozici. Mintzberg tyto manazerské aktivity déli do deseti roli,
které je mozné rozc€lenit do nasledujicich tfi skupin:

a) Interpersonalni role
b) Informacni role
¢) Rozhodovaci role (Cejthamr; Dédina, 2010, s. 34)

Interpersonalni role vychéazeji pfimo z formalnich pravomoci a odpovédnosti
manazera udrzovat a zlepSovat vztahy s partnery. V dil¢i roli predstavitele vedouci
pracovnik reprezentuje organizaci a je jejim hlavnim mluvéim. V téchto situacich tedy
vedouci pracovnik vystupuje predevsim jako nositel role, ktery vyjadiuje z4jem spolecnosti.
To, co podiizeni nejvice oceni a co se pro n€ stava stimulem do dalsi prace, je skuteCnost,
ze vedouci pracovnik pfiSel osobné. Ve vztahu ke svym podiizenym vystupuje manazer
v roli viidce. Pozoruje silné i slabé stranky pracovnikl a snazi se jejich praci usmérnit tak,
aby bylo dosazeno cilti organizace. Zaroven hodnoti vysledky a formuluje ukoly, které je
potteba splnit. V dil¢i roli spojovatele manazer zprostiedkovava prenos informaci. Jeho
hlavnim tikolem je udrzovat vztahy mezi dil¢imi utvary a také vztahy mezi organizaci a jejim
okolim. (Bé&lohlavek a kolektiv, 2001, s. 27)

Informacni role vyplyvaji z u€asti manazera v informacnich procesech, to znamena
pfi vytvareni, sbéru, pfenosu, filtraci a vyuzivani riznych dat. Jako pozorovatel manazer
sleduje své okoli, a to hlavné z hlediska moznosti ziskani uzite¢nych poznatki. Mize se
jednat o psané slovo, formalni i neformalni rozhovory nebo dokonce i domnénky, které se
zitra mohou stat pravdou. V dil¢i roli Sifitele manazer predava ziskané poznatky
spolupracovnikim nebo externim partnerim. Tim zajisti jejich efektivni zhodnoceni.
Vedouci pracovnik spoluvytvari image organizace v roli m/uvciho. Svym vystupovanim na
vefejnosti dodava organizaci urcitou tvar, haji jeji zaymy a brani ji pfed napadanim z jinych
stran. (Vodacek; Vodackova, 2013, s. 160)

I kdyz maji interpersonalni a informacni role zna¢ny vyznam, mnoho lidi se shoduje
na tom, ze manazerské rozhodovaci role patii mezi nejdalezitéjsi povinnosti manazera.
V dil¢i roli podnikatele manazer vyuziva ptilezitosti, podnécuje zmény a podnika kroky ke

zlepSeni stavajici reality. Konkrétné¢ muze jit o zavedeni nového produktu na trh ¢i zménu
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technologie. Podnikanim manazer pfispiva k rozvoji organizace a k udrzeni postaveni na
trhu. Je ovSem dulezité, aby manazer zvazil rizika podnikatelskych aktivit a posoudil jejich
ziskovost. Manazer jako elimindtor poruch musi pohotové reagovat na neocekavané
udalosti, které ohrozuji dosahovani cil. Organizacni aktivity Casto neprobihaji hladce
a manazefi museji neustale pfekonavat nejrizn€jsi prekazky a Celit kritickym situacim, a to
jak zvenci tak zevnitf organizace. V téchto momentech je dalezité, aby manazer zachoval
klidnou hlavu a navréatil organizaci stabilitu. V roli alokdtora manazer hospodaii se zdroji,
jako jsou penize, Cas, lidé, zafizeni ¢i stroje. ManaZer se stara o to, aby rozdéleni zdroju
odpovidalo prioritam organizace. Musi pruzné pierozdélovat zdroje jednotlivym utvarim
tak, aby dochazelo k optimalnimu nasazeni a maximalnimu vyuziti zdroja. Z tohoto divodu
je manazerska alokacni role pro efektivitu provozu jednotky i celé organizace nesmirné
dulezita. Role vyjednavace predurcuje manazera k vyjednavani s jednotlivci, Gtvary i jinymi
organizacemi tak, aby pro svou jednotku ziskal ur&ité vyhodné postaveni. Cim vys§i urovefi
v organizaci manazer zastava, tim vice svého Casu bude vénovat vyjednavani. (Beélohlavek
a kolektiv, 2001, s. 28)

Mintzberg zjistil, ze vSech deset dil¢ich roli se vzajemné prolina ve vSech
manazerskych aktivitach a ze v nékterych pozicich je zdiraznéna ta ¢i ona role na ukor
ostatnich, v zavislosti na zaméfeni €i postaveni v organizacni hierarchii. Manazefi na niz§ich
urovnich vystupuji ¢astéji v rolich interpersonalnich, zatimco manazefi na vyssich urovnich
vice uplatiiuji role rozhodovaci. (Vodacek; Vodackova, 2013, s. 160)

Autofi Dédina a Cejthamr poukazuji, ze Mintzbergliv model manazerskych roli je
ptfinosnym pokusem, jak podat realisticky pohled na déleni aktivit managementu. Vyskytla
se ovSem 1 kritika tohoto pfistupu, ktera upozoriiuje, ze tomuto modelu chybi konkrétnost
a ze mnoho detail v jednotlivych rolich se vztahuje k vice faktorim. Vycet mnoha roli také
naznacuje, Ze manazer je v podstaté odbornik, od kterého je vyzadovano vykonavani mnoha

specializovanych roli. (Cejthamr; Dédina, 2010, s. 35)

3.1.4 Manazerské styly vedeni

Styl vedeni predstavuje zptisob jednani manazera, ktery charakterizuje jeho postupy,
rozhodovani a zvolené metody k dosazeni vytyCenych cili. Jedna se predev§im o formu
vztahu manazera k jeho podfizenym, ktera vyplyva z osobnosti manazera, jeho zkuSenosti,
autority a schopnosti vést ostatni. Styl fizeni je tedy jednim z dualezitych atributi prace

kazdého manazera. (Veber a kolektiv, 2009, s. 43)
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Vedouci pracovnik se kazdy den setkava s fadou riznorodych situaci, které vyzaduji
adekvatni zpasob feSeni. Manazer ma obecné moznost volit svij pfistup, napfiklad se
rozhodne zcela nezavisle na nazoru svych podfizenych ¢i naopak s nimi kone¢né rozhodnuti
spoluvytvari. Do jisté miry je vSak manazerské rozhodnuti, at védomé ¢i nevédome,
determinovano nasledujicimi faktory:

- Charakterem okamzité situace

- Zavaznosti rozhodnuti

- Postoji podiizenych

- Osobnostnimi vlastnostmi manazera (Veber a kolektiv,
2009, s. 43)

Je mnoho moznych zpasobu, jak styly vedeni popsat, jako napfiklad styl diktatorsky,
jednotny, byrokraticky, benevolentni, charismaticky €i participativni. Styl manazerského
vedeni vSak muze byt klasifikovan pomoci tii zakladnich kategorii — autokraticky,
demokraticky a liberalni styl. (Dédina; Cejthamr, 2005, s.108)

Autokraticky styl se opira o piikazy a jejich bezpodmine¢né plnéni. Manazer
rozhoduje sam a vyuziva autoritu ke stanoveni postupt a k urceni politiky. Zpisob jednani
s podfizenymi je formalni a strohy. Z toho divodu zde prevazuje komunikacni smér shora
dolii (od nadtizeného k podtizenému). Demokraticky styl tizeni se nachazi tam, kde vedouci
spolupracuje s podiizenymi a ma pfirozenou autoritu. Clenové skupiny maji dileZité slovo
pii rozhodovani, ovS§em manazer si muze nechat prostor pro pfijeti vlastnich rozhodnuti.
Liberalni (skutecny) styl se vyskytuje tam, kde manazer usuzuje, ze ¢lenové skupiny pracuji
dobfe sami o sobé. Manazer tedy védomé pienasi odpoveédnost na spolupracovniky a bez
zasaht jim tak dava svobodu jednani, je ovS§em piipraven pomoci, je-li to nutné. Vedouci
pracovnik se vyhyba kritice, nepopularnim zasahiim i zavaznym rozhodnutim, proto zde
panuje komunikace pfevazné horizontalni — mezi €leny skupiny. (Dédina; Cejthamr, 2005,

5.108)

3.1.5 Manazerské funkce

Pojem manazerské funkce znaci typické cCinnosti, které by mel manazer ucelné
a GGinn& vykonavat, aby zajistil Gspéch své manazerské prace. USelnosti se rozumi
smysluplnost, resp. uméni ,,délat véci spravné™ v souladu s potiebami, cili, a hodnotami
organizace. Uginnosti se chape hospodarnost provadéni vykonavanych &innosti. Ke splnéni

hlavniho smyslu manazerské prace a tim dosazeni cilli organizace je dulezity vzajemny
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soulad pfi vykonavani manazerskych funkci. Neni zadouci, aby vedouci pracovnik soustiedil
svoji pozornost pouze na nekteré z dale uvedenych funkci, a to na tkor realizace funkci
dalsich. (Vodacek; Vodackova, 2013, s. 65)

Ameri¢ané Harold Koontz a Heinz Weihrich ve své zakladni ucebnici managementu
uvedli jednu z nejrozsifenéjSich klasifikaci manazerskych funkci. Vycet téchto typickych
¢innosti, resp. funkci, je nasledujici:

- Planovani

- Organizovani

- Personalistika

- Kontrolovani

- Vedeni
Planovani

Vychozi bod, ktery predchazi vS§em vykonim ostatnich manazerskych funkci, je
pravé planovani. Je tomu tak proto, ze jednim z aspekti planovani je vytyCeni cilu
a naznaceni cest, jimiz ma byt jednotlivych cili dosazeno. Planovani je tedy zaméfeno na
ur¢ovani budoucich stavi organizace a zpusobu jejich dosazeni. Neni vSak mozné vytvorit
jakykoliv realny plan bez rozhodovani a bez zvazovani potieby zdroju, nejen materialnich,
ale i lidskych. Z tohoto divodu je pied rozhodnutim nutné provést planovaci studie, navrhy
¢i analyzy. (Veber a kolektiv, 2009, s. 100)

I kdyz existuje mnoho druhi pland a jejich podoba se muze lisit, kazdy plan by mél
odpovidat na zakladni otazku — ¢eho a jakym zptisobem se ma dosahnout. V piipadé, ze si
manazer uvédomi prilezitost (¢i potfebu), zahajuje proces planovani. (Bélohlavek a kolektiv,
2001, s. 98)

Aby bylo mozné plan povazovat za efektivni, musi dosahnout vytyCenych cila pii
vynalozeni pfiméfenych nakladi. Pfedpokladem ovsem je, Ze naklady nemusi byt vyjadieny
pouze v Casovych Ci penéznich jednotkach, ale 1 mirou uspokojeni dil¢ich skupin ¢i
jednotlivea. Planovani je nastroj urcujici budouci vyvoj nejen organizace jako celku, ale také
jejich slozek a bezprostiedné zavisi na vykonavani dalSich manazerskych funkci, napt.

organizovani. (Koontz; Weihrich, 1993, s. 120)
Organizovani

Je ovétenym faktem, ze vysledky Cinnosti jakékoliv skupiny pracovnika byvaji lepsi,

je-li tato skupina organizovana. Proto organizovani pifedstavuje jednu ze zakladnich
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manazerskych funkci. Je to Cast fizeni, ktera zahrnuje stanoveni roli pracovnikim. Idealné
tak, aby vSechny tkoly potfebné pro dosazeni cile byly pfidéleny t€ém pracovnikim, ktefi je
dokazi splnit co mozna nejlépe. Proto je dulezité, aby navrzené ukoly odpovidaly
schopnostem a motiva¢nim profilim zameéstnanct. (Koontz; Weihrich, 1993, s. 31)

Neni snadné vytvorit efektivni organizacni strukturu, mechanismus, ktery bude
slouzit ke koordinaci a fizeni aktivit clenti organizace. Je to jakasi kostra, ktera umoziiuje
plnit planované cile. Spravné fungujici organizacni struktura podpoii nejen efektivni ¢innost
celé organizace a vyuziti zdroju, ale také socialni uspokojeni ¢lend, ktefi v organizaci
pracuji. (Bélohlavek a kolektiv, 2001, s. 115)

Organizovani rovnéz zajistuje sdruzovani lidi do jednotlivych pracovnich kolektivi
a tim vytvafi formdlni organizacni struktury, které se zabyvaji fizenim ve formalni roving.
Urcuji, kdo se bude komu odpovidat a jakym zptsobem se bude postupovat pfi feSeni ukolt.
Optimalni plnéni ukoll zajisti delegovani povinnosti na jednotlivé pracovniky. Formalni
struktura tedy byla navrzena tak, aby zajistila co nejefektivnéjsi fungovani organizace. Ve
skuteCnosti vSak lidé vnaseji do své prace fadu osobnich citl, potieb a zajmu, usiluji
o dominantni postaveni ¢i o vylouceni piili§ obtiznych povinnosti ze své pracovni napln¢.
Jejich vzajemné vztahy neprobihaji jen po formalni linii, ale Casto se stykaji s pracovniky
z jinych organizacnich utvarti. Nebot’ je mnohem snazsi pozadat o pomoc ¢i radu nékoho,
koho znate, 1 pfesto, ze je z jiného oddéleni, nez nekoho, koho znate pouze podle jména
na organizacni tabuli. Prave tato sit’ osobnich a socialnich vztaht, které nejsou vytvareny
formalni strukturou, ale které vznikaji spontanné tim, ze se lidé navzajem spolCuji, se nazyva

neformalni organizacni struktura. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 236)

Personalistika

Ackoliv cile manazerské prace mohou byt razné, lidé jsou klicem k tomu, jak jich
dosahnout. Uspé&sné fungovani kazdé organizace je vyrazné zavislé na disponibilitd
vhodnych pracovnikii. Personalistika zahrnuje zaplfiovani pozic v organizaci, coz je
provadéno naborem, vybérem, umist ovanim, propagaci, $kolenim ¢i rozvojem jak uchazecu,
tak stavajicich zaméstnanct. Naplni této manazerské funkce je tedy zajistit spravny vybér
kvalitnich a dlouhodobé loajalnich pracovnikl, jejich rozmisténi dle profesnich
a kvalifikacnich predpokladi i potieb, jejich objektivni hodnoceni a dalsi kvalifikacni
rozvoj. (Vodacek; Vodackova, 2013, s. 105)
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Cilem manazerské personalistky je dosdhnout jistoty, ze pracovni pozice jsou
obsazeny kvalifikovanymi pracovniky, ktefi jsou schopni a ochotni své ulohy plnit. Dil¢im
cilem je také definovani jasnych pozadavkd na pracovniky, pouzivani lepSich technik

hodnoceni a zajiS§tovani Skoleni pro zvySeni kvality. (Koontz; Weihrich, 1993, s. 422)

Kontrolovani

Kontrolni ¢innost vyuzivaji manazefi na vSech urovnich fizeni jako formu urcité
zpétné vazby. Prostfednictvim kontroly manazeti ziskaji objektivni pfedstavu o plnéni
planovanych zamér. Podstatou kontroly je vCasné zjisténi, rozbor a kritické zhodnoceni
reality s ohledem na fidici umysly. Na zakladé tohoto posouzeni jsou pfijimany piislusné
zaveéry. (Veber a kolektiv, 2009, s. 134)

Efektivni kontrolni systém by mél plnit Ctyfi vzajemné provazané a na sebe
navazujici funkce:

a) Dohled — kontrola probihajici cinnosti za ucelem zajisténi
pozadovaného vykonu (dohled zpravidla provadi pfimy nadfizeny
metodou pozorovani nebo kontrolnich schizek)

b) Srovndni — porovnani rozdilu mezi aktualnim vykonem a vykonem
pozadovanym, posouzeni, zda je tato odchylka piijatelna

¢) Ndprava odchylek — naprava odchylek okamzitych ovliviiuje
souCasny vykon, naprava odchylek zasadnich ovliviiuyje vykon
budouci a zahrnuje analyzu pficin

d) Ovliviiovani budoucich rozhodnuti — pouceni se z minulych vysledkt
(Bélohlavek a kolektiv, 2001, s. 176)

Vedeni

Mnoho lidi se domniva, ze vedeni je synonymem pro fizeni, ovSem tento predpoklad
neni spravny. Rizeni je dobré, pokud funguje, ale vedeni je cestou k vitézstvi. Lidfi se
nachazeji nejen v manazerské hierarchii, ale i v neformalnich pracovnich skupinach. Rozdil
mezi zmifiovanymi pojmy je ten, ze vedeni je soucasti, prvkem fizeni, ale nikoli celym
fizenim. Vedeni je schopnost presvédCovat ostatni, aby se s odhodlanim a nadSenim snazili
dosahnout stanovenych cilti. V dnesni dobé€ sem patii zejména iniciativni, proaktivni a tvirci
plnéni cilt podniku. Je to prave lidsky faktor, ktery dava skupinu dohromady a motivuje ji

v orientaci na cil. Nejen vedeni, ale i vSechny ostatni manazerské aktivity jsou véci bez
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zivota do té doby, dokud vedouci neotevie u spolupracovnikl stavidla motivace a nevede je
kyzenym smérem. (Donnelly, 1997, s. 459)

Vyznamnym aspektem definice vedeni je to, Ze se jedna o proces, jimz se jeden
jedinec snazi ovlivnit jiné jedince. Manazefi jsou bezpochyby opravnéni ovliviiovat
rozhodnuti do té miry, do jaké to podnik pfipousti. Vliv by vSak mél byt pokladan za
zalezitost vzajemného pusobeni. Vedouci, ktery se pokousi pusobit pomoci donuceni nebo
strachu, muze v budoucnu Celit problémim. Na druhou stranu vedouci, ktery sdili vliv se
svymi podiizenymi, mize mit prospéch z lepsiho vzajemného piisobeni a muze ziskat vice
respektu, nasledné i1 vice vlivu, nebot ho zaméstnanci shledavaji jako spravedlivého,
pfistupného a ohleduplného Clovéka. Plati tedy, ze vliv mize byt rozdélen nebo sdilen a obé
strany mohou jen ziskat. Cim vé&tsi celkovy vliv maji v organizaci vedouci a podfizeni, tim
se zda byt efektivnés§i vykon organizace. (Donnelly, 1997, s. 459)

Vsichni manazefi budou jisté souhlasit s tim, ze nejvétsi potize v podniku pochazeji
od lidi — z jejich postoju, tuzeb a zpisobu chovani jakozto individui ve skupiné. Bylo feceno,
ze vedeni je ovliviiovani lidi tak, aby byli prospésni organizaci. Z toho vyplyva, ze vedeni
vyzaduje nasledovani, a jelikoz lidé maji tendence nasledovat toho, kdo uspokoji jejich
potieby, je pochopitelné, ze vedeni nezahrnuje pouze motivaci, styl a pfistup manazerd, ale

také ucinnou komunikaci. (Koontz; Weihrich, 1993, s. 32)

3.2 Komunikace

Lidé i razné druhy zvifat spolu komunikuji, sdélu;ji si urcité informace a dorozumivaji
se. V prvni fadé je komunikace socialni akt, ktery mize byt jednosmérny ¢i vzajemny,
rozviji-li se v rozhovor. V tomto smyslu komunikace jako druh spoleCenské interakce
predstavuje jednosmérné sdélovani ¢i vzajemnou vymeénu informaci za ucelem odstranit
nebo snizit nejistotu na obou komunikacnich stranach. J. W. Vander Zanden definuje
komunikaci jako ,,proces, jimz lidé predavaji informace, ideje, postoje a emoce jinym
lidem. *“ Predpoklada spolecné sdileni vyznamu znaku, které jsou prostfedkem komunikace.
Piikladem muze byt konkrétni druh narodniho jazyka, pomoci kterého se dorozumivaji lidé,
ktefi ho ovladaji. VSem kulturam je vlastni urcity systém komunikace obsahujici nejen jazyk,
ale i specificka gesta a zptsoby chovani, jejichz vyznam muze pfislusnikiim jinych kultur
unikat. (Nakonec¢ny, 2009, s. 287)

Mezilidska komunikace v moderni dobé postrada nékteré své kvality kvali §patné

schopnosti naslouchat druhym a slyset sebe sama. Diky multimédiim se svét vnima pon¢kud
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jinak nez dfive, je zahustén tokem informaci 1 tokem slov z masmédii. I pfesto je nutné
zachovavat styl mezilidské komunikace. Na pocatku nového tisicileti po celém svété zesilil
vyznam optické 1 zvukové informace. Tim se méni 1 vnimani slova, kterému pomaha obraz.
Tak roste na vyznamu zvlasté fe€ téla neboli neverbalni (mimoslovni) komunikace, kterou
doprovazi te¢ slov (verbalni komunikace), pokazdé s cilem dosahnout porozuméni.

(Lepilova, 2008, s. 103)

3.2.1 Formy komunikace

Komunikace zahrnuje verbalni i neverbalni projevy a signaly, které se obvykle
navzajem podporuji. Proto je dilezité zapojeni smysld, rozumu, intuice a citu. Napriklad
vyjadieni strachu pouze slovné se zda témeér nemozné bez zapojeni celého zbytku téla.
Ma-li Cloveék vyjadiovat svoje mySlenky a emoce, funguje jako celek — verbalné
i neverbaln€. Vzhledem k tomu, ze zakladnim cilem komunikace je porozumeéni, je dulezité
brat ohled na to, ze chovani ¢lovéka je soucasti jeho sdéleni. Pokud tedy ono chovani bude
korespondovat s nasim poselstvim, je pravdépodobné, ze dojde k vzajemnému pochopeni.
(Hola, 2006, s. 3)

Dialog mezi lidmi je béznou interpersonalni aktivitou, kterou pouziva nékolikrat
denné kazdy z nés. Neni ovSem jednoduché komunikovat efektivné a mnohdy tomu
nepomuze ani kvalitni odborné vzdélani. Vétsina z nas by svou dovednost komunikovat rada
zlepsila, jelikoZz je to cesta k rozvijeni vztaht, k porozuméni, ale i k uspéchu v pracovnim
zivoté. Nekteti lidé preferuji komunikaci tvafi v tvar, jini davaji prednost elektronické i
pisemné formé. Nékdo je zdatnéj§i ve vyjadfovani pomoci slov, jinému vyhovuje spise
komunikace prostfednictvim neverbalnich prostfedkt. Nasledujici kapitola se tedy bude
vénovat zakladnimu déleni komunikacnich forem, a to na verbalni a neverbalni komunikaci.

(Mikulastik, 2010, s. 97)

Verbalni komunikace

Verbalni komunikaci je minéno vyjadfovani pomoci slov a prostfednictvim
prisluSeného jazyka. V obecném pojeti se do verbalni komunikace fadi komunikace ustni
1 pisemna, pfima nebo zprostiedkovana, ziva nebo reprodukovana. Verbalni komunikace je
nepochybné soucasti socialniho zivota kazdého z nés. (Mikulastik, 2010, s. 98)

Pro ucely této prace se budeme blize zabyvat verbalni komunikaci Ustni, pisemnou

a elektronickou.
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Ustni komu

Mezi

nikace

vyhody ustni komunikace patfi moznost okamzité zpétné vazby a vymény

nazoru, ¢ehoz lze vyuzit zejména pii presvédCovani. Bezprostifednost a snadna identifikace

neverbalnich signalt je dal$im pozitivem. Naopak nevyhodou je slozita kontrolovatelnost

pii vétsim pocCtu ucastnikd, vliv komunikacnich Sumu a kratsi Cas na promysleni odpovédi.

Volba vhodnych slov ovliviiuje nejen nase mysleni, ale také chovani partnera a celkovou

komunikacén
negativni ¢i

komunikaci

i atmosféru. Nevhodné zvolena slova zpomaluji, demotivuji a zpusobuji
problémovou komunikaci. Proto je velmi dualezité pii snaze o uspéSnou

slova diikladné volit a vyuzivat pozitivni silu slov. (Vymeétal, 2008, s. 112)

Jan Vymeétal ve své publikaci uvadi zékladni pravidla Gstni komunikace, kterymi by

se kazdy mél snazit fidit. Pro pochopeni jsou néktera z téchto pravidle uvedena dale:

Bud’te pfipraveni a mé&jte jasno v tom, co chcete fici a ¢eho chcete docilit
Bud’te vécni, strucni a hlavné klidni

Zaujméte posluchace a také poslouchejte, co chtéji fict oni

Snazte se byt pfistupni a vnimavi ve svych odpovédich

Pokud néco nevite ¢i udé€late-li chybu, ptiznejte to

Snazte se udrzovat neustdly kontakt s lidmi (Vymeétal, 2008, s. 114)

Mezi nejcasté)j§i nedostatky v ramci ustni komunikace na strané sdélujiciho a na

stran€ piijemce autor Veber fadi nasledujici:

Obrazek ¢. 2: Nedostatky v uistni komunikaci

Sdélujici > / Prijemce sdéleni
neurovnani si myslenek pred — nedostatecné soustiedéni
sdélenim | pfi pfijmu sdéleni
nepresné vyjadiovani | — soustredéni se na detail
rozsahlé prezentovani informaci ‘ misto na podstatu sdéleni
(za stromy se ztraci les) | — soustfedéni se na odpovéd
zarazeni fady myslenek, které Jiz po pocatecni informaci,
vzajemneé nesouviseji, aniz by bylo vyslechnuto
do jednoho sdéleni sdéleni do konce

Zdroj: VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.

aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISB 978-80-7261-200-0. str. 186

Obor, ktery zkouma doprovodné rysy verbalni komunikace se nazyva

paralingvistika. Tykéa se mimojazykového aspektu, ktery dotvaii verbalni projev a ve vétsing
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pfipadu i charakterizuje osobnost mluvciho. Paralingvistika tedy zasadné ovliviiuje vyznam
a smysl komunikovani, ale zdaleka nebyva vyuzivana v takové mite, jaké jsou jeji moznosti.
Jsou to pravé paralingvistické prvky, které délaji dobrého fe¢nika vybornym. Mezi tyto
prvky se obvykle fadi:

e Hilasitost verbalniho projevu

e Vyska tona feci

e Rychlost a objem feci

e Plynulost fec¢i, pomlky a frazovani

e Barva hlasu, intonace a emoc¢ni zabarveni

e Kvalita feci (vécnost sdélovani)

e Slovni vata (stereotypni vyplil mezi slovy)

e Chyby v projevu (artikulace, nespravna vyslovnost)

(Mikulastik, 2010, s. 103)

Pisemna komunikace

Vyhoda pisemné komunikace je v tom, ze poskytuje zaznamy, reference
a pravoplatné podklady. Zpravu ¢i sdéleni je mozné si predem peclivé pfipravit a dorucit
znacnému mnozstvi piijemcu. Prostfednictvim pisemné komunikace lze prosazovat
jednotnou taktiku a obecné postupy. Mezi zapory pisemnych sdéleni patii velka spotieba
papiru a neexistence bezprostfedni zpétné vazby. Proto trva delsi dobu, nez se ziskaji
informace o tom, zda byla zprava pfijata a spravné pochopena. (Koontz; Weihrich, 1993,
5. 516)

Oproti Gstnimu sdéleni neni pisemné sdéleni doprovazeno neverbalnimi projevy, ani
feCi t€la. Na druhou stranu se pfijemce mize kdykoliv vratit k pfislusnym pasazim textu
a znovu si je projit. Pisesmnou komunikaci 1ze také ulozit ¢i delsi dobu archivovat. (Veber
a kolektiv, 2009, s. 186)

Kazda forma pisemné komunikace ma rozdilné naroky na format, vzhled stranky,
strukturu a stylistiku. Nékteré aspekty by se ale mély dodrzovat v kazdém pisemném sdéleni.
Mezi tyto aspekty patii dodrzovani gramatiky, pravopisu, smysluplnosti a srozumitelnosti
textu pro prijemce. Sdelyjici by si mél uvédomit, ¢eho chce sdélenim dosahnout a nemél by
podcenit ani jazykovou kontrolu sdéleni. Mezi formy pisemné komunikace se naptiklad fadi
dopisy, e-maily, vyrocni zpravy, zapisy z porad, vyveésky, dotazniky, smlouvy, reklamni
texty, podnikové noviny, navody ¢i inzeraty. (Mikulastik, 2010, s. 245)
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Pisemna komunikace patfi k téméf kazdodennim povinnostem prace manaZera
a doprovazi i veskeré pracovni vztahy. Ve srovnani s mluvenym sdélenim ma trvalejsi
a mén€ manipulativni povahu. Psany text byva obvykle vice promysleny a mize vyuzivat

celou fadu ruznych vyobrazeni v podobé nakresu ¢i grafi. (Mikulastik, 2010, s. 243)

Elektronicka komunikace

Soucasny technicky rozvoj, ktery je zpusoben zejména rychlym vyvojem
informacnich technologii, stavi do popfedi 1 komunikaci elektronickou. Tato forma
komunikace je v dneSni dobé& tak rozSifena a pfistupna, ze se fadi mezi bézné formy
komunikace. Elektronicka sdéleni jsou rychld, zarucuji pohotovy a relativné levny prenos
zprav 1 na velké vzdalenosti. Diky elektronické komunikaci jsou predavany operativni
zpravy 1 vice subjektim najednou. Zajistuje prenos velkych datovych soubord, které
nasledné dokéaze pfisluSnymi softwarovymi prostiedky zpracovat. Umoziuje vést také
elektronické diskuze, a to v pisemné, vizualni 1 zvukové podobé. K nevyhodam patfi absence
fyzické ptitomnosti v podobé osobnich setkani, ktera jsou dulezita pfi budovani
dlouhodobych partnerskych ¢i obchodnich vztahti. Prijemce sdéleni je vétsinou také ochuzen
o interaktivni a doprovodnd gesta, ktera jsou soucasti bézné ustni komunikace.
Ke specifickym problémum elektronické komunikace muze patfit i zahlceni manazert
elektronickymi zpravami v podobé e-maill. Prijemce je tak denné zavalen pfemirou sdéleni

a tim se muze snizovat kvalita jeho odpovédi. (Veber a kolektiv, 2009, s. 189)

Neverbalni komunikace

Neverbalni (nonverbalni, mimoslovni) komunikace je proces dorozumivani se jinymi
nez slovnimi prostfedky. V uzsim pojeti se neverbalni komunikace poklada také za , tec
téla“, kdy je mozné ziskat informace jen pomoci pohybua clovéka, jeho mimiky a gest.
Verbalni projev mize fec t€la doplnit, posilit ¢i regulovat jeho ucinek a za urcitych podminek
jej maze i plné zastoupit. Vétsina neverbalnich projevi byva mnohdy nevédoma a nepodléha
v takové mife sebekontrole jako projevy verbalni. Pokud neverbalni sdéleni nebude
v souladu se sdé€lenim verbalnim, je pravdépodobné, ze posluchaci uvéii spise neverbalnimu
signalu. (Mikulastik, 2010, s. 106)

Stejné jako u komunikace verbalni 1 u komunikace neverbalni hraje vyznamnou roli
prostredi, vychova, vliv kultury, masova média a individualni zvlastnosti. Naptiklad, pokud

budeme na neékoho sycet, je to vnimano jako provokace, kdezto v Japonsku je to akt pokory
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a vyjadfeni tcty vySe postavenému ¢lovéku. Dalsim piikladem mizou byt Ameri¢ané ¢i
Asiaté, ktefi se se svymi znamymi jen zfidka kdy objimaji, na rozdil od Latinoamericand,
pro které je to bézné pozdravné gesto a jeho vynechani by mohlo byt signalem nepratelstvi.
Arabové zase nepreferuji pii komunikaci velkou vzdalenost. Proxemika neboli oddaleni lidi
od sebe je odli$na v raznych kulturach a je to jedna z forem neverbalni komunikace, ktera

bude predstavena v nésledujici Casti prace. (DeVito, 2008, 155)

Formy neverbalni komunikace

Z hlediska vyznamu feci téla je nejvétsi vaha prikladana neverbalnim projevim
v oblasti oblieje a hlavy, jelikoz byva posluchatem nejvice vnimana. Nasleduji pohyby
rukou a paZi, teprve potom pohyby t&la a nohou. Re¢ t&la tak obvykle délime na zakladé

toho, ktera ¢ast téla informaci sdéluje, ilustruje a doprovazi. (Vymeétal, 2008, s. 56)

a) Kinezika

Kinezika je véda zahrnujici pohybovou stranku komunikace. Zabyva se tedy
spontannimi pohyby té€la nebo nékterych jeho casti. Kazdy jedinec ma své
charakteristické pohyby, které ho vystihuji. Napfiklad svého kamarada mizeme poznat
pfichazet jiz z dalky diky jeho charakteristické chtizi. Z pohybu clovéka, jeho zptisobu
stani ¢i chlize je mozné rozpoznat jeho celkovy profil, temperament i momentalni

rozpolozeni. (Vymeétal, 2008, s. 57)

b) Gestika

Na rozdil od kineziky zabyvajici se vS§emi druhy pohybu, gestika studuje pohyby pazi
a rukou. Gestikula¢ni doprovod provazi verbalni sdéleni a gesta maji ob¢as navic vlastni
tvotivou silu, kterou slova nemaji. Za zakladni funkce gest 1ze tedy povazovat funkci
doprovodnou (znazoriujici) a funkci substituéni (nahrazujici). Obcas se ¢lovék muze
setkat s protichtidnosti slov a gest, v tomto pfipadée si musi vybrat, ktera ,,fec je pro néj
hlavni a ktera vedlej$i. (Fiedler; Horakova, 2000, s. 17)

Dle vypovidajici schopnosti autor Vymeétal nasledné rozde€luje gesta do tii zakladnich
skupin:

o [lustrativni gesta — dokresluji verbalni vyklad, je jimi mozné

ukazovat smér, rast, pokles, atd.
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e Regulacni gesta — upozoriuji na néco nebo nekoho (tiSeni,
vyhrozovani, poklepavani na hodinky)

e Znakova gesta — vyjadiuji zkracenou formu urcitého sdéleni
(zvednuty palec = je to vybomné, palec doli = je to Spatné)

(Vymétal, 2008, s. 59)

¢) Mimika
Nejvyrazng€jsim sd€lovacem emoci jsou pohyby svalil v obliceji. Mimika sdéluje to,
co jedinec proziva, odrazi vzdjemné vztahy lidi, ktefi spolu jednaji a poskytuje zpétnou
vazbu. Zaroven ale nemusi vzdy vyjadfovat momentalni psychicky stav, ale rovnéz
relativné staly emocni projev, ktery je pro Clovéka typicky. Napftiklad, pokud se nékdo
Casto mraci, nemusi to nutné znamenat, ze je neustale nastvany. Také nemusi byt vzdy
odrazem prozitku — nékdo se usmiva i kdyz je napominan, coz zna¢i pouze jeho
lhostejnost nebo provokaci. Mimika je velmi jemna forma komunikacnich podnéta,
ktera muze byt snadno a obCas i téZce rozpoznatelna. Existuje ovSem sedm tzv.
primarnich emoci, které se z lidského oblic¢eje daji dobfe vycist. Jedna se o:
e Radost/ smutek
o Stésti / nestésti
e Piekvapeni / splnéné ocekavani
e Kiid/ vztek, rozcileni
e Spokojenost / nespokojenost az znechuceni
e Zajem /nezajem
e Strach, bazer / pocit jistoty
Vsechny dalsi emoce se z pouhého pozorovani mimiky mnohem hufe vyhodnocu;ji
a zavisi na fadé dalSich faktort. Je nutné je posoudit v souvislosti s celym kontextem.

Tato skupina se nazyva sekundarni emoce. (Mikulastik, 2010, s. 108)

d) Vizika

Dalsi dilezitou roli v neverbalni komunikaci hraji o€i, délka o¢niho kontaktu
a pohyby oci, oboCi i vicek. Oproti ostatnim neverbalnim signalim o¢ni kontakt
ovliviiuje oba komunikujici partnery. To znamena, ze soucasné€ jako vysila¢ pusobi
1 jako pfijimac. VSeobecné plati, ze ¢im déle se divame na osobu, tim vice si ji vazime

a ¢im déle se divame na autoritu, tim vice ji respektujeme. (Vymétal, 2008, s. 65)
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Pouhym pohledem je mozné vyjadfit celou fadu sdéleni. Pokud se ¢loveék pfri
rozhovoru na druhého soustiedéné diva, naznacuje tim, ze hleda zpétnou vazbu. Pohledy
mohou také predstavovat povahu vztahu, at pozitivniho (pozorny pohled), tak
negativniho (vyhybavy pohled). Jestlize si dva lidé na vecirku vyméni o¢ni kontakt,
meni se tak jejich psychicky odstup a stavaji se vzajemneé blizsimi, 1 kdyz jejich fyzicka
vzdalenost muze byt pomérné velka. Naopak, pokud se Clovek vyhyba zrakovému
kontaktu a odvraci pohled, maze to znamenat, Ze si chrani své soukromi. (DeVito, 2008,
5. 160)

e) Haptika

Haptika neboli dotykova komunikace je jednou z nejstarSich forem neverbalni
komunikace. Hmat se rozviji mnohem dfive nez ostatni smysly. Dité vnima dotykové
podnéty dokonce jesté v déloze a brzy po narozeni vnima a prozkoumava svét. Prave
prostiednictvim dotyka se uci celou fadu signalti. (DeVito, 2008, s. 167)

Lidé se pti komunikaci velmi ¢asto dotykaji a tyto doteky mohou mit rizny vyznam.
Mohou mit formalni, neformalni, ptatelsky ¢i nepratelsky charakter, ale ve vétSiné
pfipadl je dotek intimni zalezitosti. Proto se v haptice rozliSuji urcita dotekova pasma
téla, ktera by méla byt respektovana:

e Pasmo spolecenské, profesionalni a zdvofilostni (ruce a paze)

e Pasmo osobni a pratelské (paze, ramena, vlasy, oblicej)

e Pasmo intimni (neomezené - kterakoliv cast téla) (Mikulastik,
2010, s. 113)

Nejcastejsi formou haptiky, ktera se velmi Casto vyuziva v manazerské komunikaci,
je podani ruky. Jedna se o velmi slozitou véc, jelikoz dle charakteru podani ruky je
mozné identifikovat partnera, odrazy jeho myslenek a pociti. Podani ruky 1ze posuzovat
dle nékolika parametra:

e Vzhled ruky

¢ Hmatovy vjem stisku

e Stuper suchosti nebo vlhkosti
e Sila stisku a délka stisku

e Styl uchopeni ruky (Fiedler; Horakova, 2000, s. 14)
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f) Proxemika
Proxemika je forma komunikace zalozena na pfiblizovani a oddalovani.
Predpoklada, ze kazdy jedinec vyzaduje urcity prostor od ostatnich, aby se citil
komfortné a bezpecné. Bylo dokézano, ze ¢im jsou si lidé sympatictejsi, tim blizsi
vzdalenost pfi komunikaci udrzuji. Pokud se naopak s nékym setkdvame poprvé,
podvédomé udrzujeme delsi — bezpecnéjsi vzdalenost. Proxemika rozdeluje vzdalenost
na horizontalni a vertikalni. Vertikalni vzdalenost se vyuziva v pripadech, kdy
komunikujici partnefi maji rozdilnou vysku. K vyrovnané komunikaci je zapotiebi
stejna hladina oc€i partnert. V nékterych situacich se timto zpiisobem cilené zduraziiuje
nadfizenost fecnika, kterd méa navodit atmosféru a zvySit pozornost. Horizontalni
vzdalenost mezi komunikujicimi partnery se rozdéluje do ¢ty zakladnich skupin, resp.
zon:
e Intimni zona — ¢lovek dovoluje vstup do této zony jen svym
nejbliz§im (partner, ¢len rodiny)
e (Osobni zona — typicka pro osobni i pracovni jednani
e Socialni zéna — vzdalenost pro obchodni jednani ¢i prakticka
cviceni na vysokeé skole
e Vefejna zona — v této vzdalenosti se lidé obvykle neznaji (projev
herce na jevisti) (Vymeétal, 2008, s. 68)
Lidé, ktefi spolu komunikuji urcitou dobu a maji vyrazné jinou predstavu o této
vzdalenosti, prfedvadéji tzv. , proxemicky tanec”. Neustale se pfiblizuji a oddaluji,
pfiCemz se snazi prosadit svoje optimalni pojeti vzdalenosti. (Fiedler; Horakova, 2000,

s. 12)

g) Posturologie

Posledni formou feci téla je posturologie, ktera se zabyva komplexné drzenim téla,
jeho napétim ¢i uvolnénim, naklony a konfiguraci vSech ¢asti t€la. Posturologie vychazi
ze zakladniho predpokladu, ze Ize nemluvit, ale nelze nezaujmout zadnou polohu
a zadny postoj té€la. Obecné posturologie muze znacCit emocni stav, stupen zaujeti Ci
postoj k partnerovi a jeho sdéleni. Z téchto signalti je mozné odvodit, jak si nas lidé ceni,
povazuji a jak féroveé se k nam chovaji. (Vymeétal, 2008, s. 70)

Schopnost efektivni neverbalni komunikace se v dnesni dob& stdva vyznamnou

konkurencni vyhodou. Albert Mehrabian dokonce tvrdi, ze uspéch komunikace je az
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z 55 % ovlivilovan teci téla, z 38 % hlasovym kontextem (paralingvistikou) a jen ze
7 % obsahem verbalniho sdéleni. Pokud ¢loveék ovlada dobie neverbalni signaly, nejen
ze se zvys$i jeho popularita a psychicka pohoda, ale je pravdépodobné, ze bude mit vétsi
uspéchy i1 v ovliviiovani druhych, ktefi ho budou nasledovat. Pravé lidé kvalifikovani
v neverbalni komunikaci pfinasi svou presvédcivosti organizacim konkurenéni vyhodu.

(DeVito, 2008, s. 152)

3.2.2 Komunika¢ni proces a jeho prvky

Komunikace predstavuje urcity druh tvarciho procesu. V tomto procesu se odesilatel
snazi co nejlépe vyjadiit své sdéleni a prijemce se snazi sdéleni zcela porozumét pomoci
dekddovani. Je dulezité zminit, ze komunikacni proces je zcela GspéSny jen v piipadé, ze
ptijemce ziska dekodovanim totéz sdéleni, ze kterého vychazel odesilatel pii jeho

zakodovani. (Vymeétal, 2008, s. 30)

Obrazek ¢. 3: Model procesu komunikace

Zpéma vazha

Mydlenka L) Zakodovami L | Prenos L gl Pijem L) Dekodovini L_gf Pochopeni

Odesilatel Piijemce

- o

Zdroj: KOONTZ, Harold a Heinz WEIHRICH. Management. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993, 659 s.
ISBN 80-856-0545-7. str. 510

Uvedeny model zndzorfiuje ptenos sdéleni (zpravy, informace, myslenky) ve forme
signalu (feCového, optického, hmatového apod.) od odesilatele (komunikéator) k piijemci
(komunikant). Myslenka ¢i sdéleni je zakddovana odesilatelem a prochéazi komunika¢nim
prenosem (kanalem), ktery je zatizen urCitym Sumem. Nasledné piijemce zpravu dekoduje
a reaguje na ni ve forme zpétné vazby. Komunikacni proces je zdarné dokoncen v piipade¢,
ze dojde k porozumeéni jak na stran€ odesilatele, tak na strané piijemce. (Vymeétal, 2008,

s. 30)

32



Prvky komunikacniho procesu
Zjednodusen¢ feCeno proces komunikace tedy zahrnuje odesilatele, pfenos sdéleni
vybranym kanalem a ptijemce. V nasledujici Casti prace budou tyto prvky komunika¢niho

procesu predstaveny podrobnéji.

Odesilatel (komunikator)

Komunikace zacind vznikem myslenky, ktera ma pro odesilatele urcity vyznam.
Komunikator vysila zpravu tim, ze ji zakoduje do jazyka, ktery je srozumitelny odesilateli
1 pfijemci. Nemusi se jednat pouze o jazyk mluveny ¢i psany, ale naptiklad i o gesta, pohyby
a symboly. Odesilatel do svého sd€leni promitd svoji osobnost i osobni zaujeti. Snazi se
o vyslechnuti, pochopeni ¢i o zménu chovani druhych. Velkou roli hraji zkuSenosti, nalada
a postoje. (Mikulastik, 2010, s. 24)

Komunikatory neboli ptvodci sdéleni v organizaci mohou byt manazefi, ostatni
Clenové, utvary Ci organizace sama. Na zakladé pravomoci a kompetenci probihd mezi
fidicimi a fizenymi pracovniky tzv. komunikace zavaznd. Ke komunikanim aktivitam
dochazi také mezi ¢leny organizace a externimi osobami a mezi osobami z4jmovych a jinych

stran. (Fiedler; Horakova, 2000, s. 43)

Sdéleni (komuniké)

Vysledkem procesu kodovani je sdéleni, které ma verbalni nebo neverbalni
charakter. Pti pouziti slov oznacujici konkrétni véc, je pro prijemce vétSinou snazi pochopit
vyznam sdéleni. Slozitéjsi situace nastava u slov abstraktnich, u slovnich spojeni a také
u symbolil neverbalniho charakteru. Cela zprava muze byt odlisné chapana riznymi lidmi
a muze byt ovlivnéna kontextem ¢i komunika¢nim Sumem. Zda bude sd€leni G¢inné, zalezi
do zna¢né miry na kanalu ¢i médiu, které je k pfenosu zpravy pouzito. (Donnelly, 1997,

5. 508)

Kanal (médium)

Komunikac¢ni kanal je nositelem sdéleni, pfenasi informaci a spojuje odesilatele
s pifijemcem. Zprava mize mit pisemnou nebo ustni formu a mize byt prenasena dopisem,
novinami, pocitacem, telefonem, radiem nebo televizi. Je také mozné pouzit dva a vice
komunikacnich kanalti. Napfiklad domluva dvou lidi po telefonu a nasledné potvrzeni

detail domluvy pisemné. Vzhledem k tomu, ze komunikacnich médii existuje cela fada, je
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jejich volba z hlediska efektivnosti komunikace velmi dilezita. (Koontz; Weihrich, 1993,

5. 509)

Prijemce (komunikant)

Komunikant pfijima vyslanou zpravu. Je dulezité, aby komunikator zohlednil osobu
ptijemce, kterému se snazi zpravu predat. Jestlize ucitel bude hovofit jazykem, kterému
student nerozumi, je ziejmé, ze nemuze dojit k dekddovani a k porozuméni. Efektivni
komunikace tedy vyzaduje, aby odesilatel predvidal dekdédovaci schopnosti pfijemce a aby
oba ucastnici komunika¢niho procesu pouzivali symboly, které maji stejny nebo alespori
velmi podobny vyznam. (Donnelly, 1997, s. 511)

Aby proces dekddovani probéhl uspésné, je zapotrebi, aby 1 pfijemce dodrzoval
urcita pravidla a doporucent:

o Aktivni naslouchani — naladit se na pifijem sdéleni
a neptrerusovat odesilatele

e Zajem — signalizovat zajem o vysilané sdéleni neverbalnimi
signaly (o¢ni kontakt, kyvnuti hlavou)

o Akceptace — pti komunikaci respektovat odesilatele

e [Empatie — snaha pochopit odesilatele, pro¢ fika to, co fika
(hledat skryty vyznam)

o JVerifikace sdéleni — ovéfovani spravnosti a pfesnosti obdrzené
zpravy (Vymetal, 2008, s. 35)

Zpétna vazba

Aby bylo mozné vyhodnotit efektivnost komunikace, je zapotiebi zpétnd vazba.
Zpétna vazba existuje, jelikoz komunikacni proces je ve vétsin€ ptipadu oboustranny. Pokud
by byl proces jednostranny, tak zpétnou vazbu mezi komunikatorem a pfijemcem nelze
vytvorit. Zpétna vazba poskytuje celkovy obraz o tom, zda bylo sd€leni uspesné zakodovano,
preneseno, dekodovano a pochopeno. Pomoci zpétné vazby je rovnéz mozné se presveédcCit,
zda bylo dosazeno pozadované individualni nebo organizacni zmény. (Koontz; Weihrich,
1993, 5. 512)

Zpétnd vazba umoziuje, aby manazefi nejen vysilali sdéleni, ale aby se také
obohacovali nazory, myslenkami a pfipominkami ostatnich pracovnikd. Zpétna vazba
zaroven informuje manazera o tom, zda bylo sdéleni pfijato, s jakou odezvou se setkalo

a zda jsou pracovnici ochotni ho realizovat. (Fiedler; Hordkova, 2000, s. 44)
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Komunikac¢ni Sum

Komunikac¢ni Sum je reprezentovan ¢imkoliv, co doprovazi, narusuje a zkresluje

komunikaéni proces. Pfedstavuje jakykoliv ru§ivy element, ktery deformuje podobu sdélent,

zt€zuje dekodovani a zplisobuje, Ze piijemce chape dorucené sdéleni odlisné, nez odesilatel

zamysSlel. Mezi Ctyfi zakladni typy komunika¢niho Sumu se radi:

o Fyzické —rusivé vlivy vnéjsich zdroju (hluk aut, Sum pocitace)

o Fyziologické — fyziologicka omezeni (vada sluchu, zraku,
vyslovnosti, ztrata pameéti)

e Psychologické — predpojatost a klamné usudky o odesilateli ¢i
ptijemci (uzavienost, extrémni emoce)

o Sémantické — rozdiln€ chapané vyznamy (pouzivani slangu,
odlisnych jazyk ¢i odbornych termint, kterym piijemce

nerozumi) (Vymétal, 2008, s. 34)

3.2.3 Funkce komunikace

Kazda komunikacni vyména ma zpravidla sviyj ucel, smysl a funkci. Komunikace

plni jednu nebo vice funkci tim, ze od jednoho ucelu se plynule prejde k dal§imu. Svou

funkci a zamérem nabyva komunikace pro piijemce sdéleni smysl. (Vybiral, 2009, s. 31)

Komunikace plni podle Vybirala pét zakladnich funkeci:

1)
2)
3)
4)
5)
Autor

Informativni — oznamit, prohlasit ¢i pfedat zpravu

Instruktivni — naucit, zasvétit nebo navést k dosazeni cile
Presvédcovaci — ovlivnit, ziskat n€koho na svou stranu

Vyjednavaci — tesit a vytesit, dospét k zavéru ¢i dohodé

Zabavna — rozveselit sebe 1 druhého, rozptylit se (Vybiral, 2009 s. 31)

Mikulastik dopliuje nékolik dalSich funkci, které komunikace zastava

v prostiedi organizace. Jedna se o tyto zakladni ulohy:

Ukolovd, pracovni - vyména potiebnych informaci, dokonovani ukold
a plnéni terminu je zavislé na dvousmémé (oboustranné) komunikaci mezi
vedenim a zaméstnanci
Socidlné podporujici — organizace podporuje spokojenost a poskytuje razné
programy vyhod (teambuildingové aktivity, spoleCenské vecery, atd.)
Motivacni - motivace zaméstnanci a manazeru k iniciativé a k identifikaci

s ukolem, pracovnimi tymy i1 organizaci
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e [novacni — zamé&stnanci maji prostor k hledani novych pfilezitosti, feSeni
a postupu s ohledem na dosahovani strategickych cila
e [Integracni — pracovnici jsou zaclenéni do urcité komunity, dilezitou roli

hraje podnikova kultura (Mikulastik, 2010, s. 118)

3.3 Komunikace v organizaci

Ulohou komunikace v organizaci je zajistit sjednoceni veskerych &innosti
organizace. Komunikace propojuje vSechny manazerské funkce a usnadriuje jejich
vykonavani. Prostfednictvim komunikace je mozné modifikovat chovani, uskuteciiovat
efektivni zmény, uCeln€ vyuzivat informace a plnit stanovené cile. Komunikace je hlavnim
prostfedkem, ktery vzajemné propojuje jednotlivce v organizaci. Skupina bez moznosti
komunikace by nemohla pracovat a vykonavat zadané ulohy. Komunikace nesdruzuje pouze
pracovniky v organizaci, ale zajistuje také interakci s vnéjSim prostiedim podniku. Pomoci
informacni vymeény vedouci pracovnici zjist'uji potieby zakaznikd, disponibilitu dodavatela
a zajmy spolecnosti. Komunikace je tedy nastroj, s jehoz pomoci 1ze dosahnout nejraznéjsich
zmén, které zabezpecuji blaho organizace. (Koontz; Weihrich, 1993, s. 508)

Obrazek €. 4 znazoriuje nejen to, jak komunikace integruje manazerské funkce, ale
1jeji propojeni s vnejSim prostiedim.

Obrazek ¢. 4: Ucel a funkce komunikace v organizaci

PROCES MANAGEMENTU

Planovani Organizovani Personalistika Vedeni Kontrolovani

| Komunikace I

11

Vnéjsi prostedi
@ Zakaznici

® Dodavatelé
® Akcionari

® Vliada

@ Spolecnost
@ Ostatni

Zdroj: KOONTZ, Harold a Heinz WEIHRICH. Management. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing, 1993, 659 s.
ISBN 80-856-0545-7. str. 509

36



Podnikova komunikace je siti umoziujici nejen spolupraci, ale dokonce samotnou
existenci organizace. Kvalita fizeni se odviji od kvality ziskanych informaci a zptsobech
jejich prenosu. Vysoka mira informovanosti pracovnikd je zakladni podminkou
konkurenceschopnosti podniku. Pro spravné fungovani organizace a udrzovani tvarciho
klima je dilezité, jaké komunikacni kanaly a ostatni praktiky jsou nejcastéji v podniku

vyuzivany. (Mikulastik, 2010, s. 117)

3.3.1 Komunikaéni kanaly

Zatimco stanoveni informa¢niho média je otazkou spise technickou, 1ze volbu kanalu
povazovat za véc manazerskou a socialni. Filozofie fizeni organizace a podnikova kultura
predurcuji, jaké informace budou sdélovany, kterym smérem maji byt sdélovany a komu
budou sdélovany. (Bélohlavek a kolektiv, 2001, s. 470)

V ramci jedné organizace 1ze komunikacni kanaly rozdé€lovat podle dvou hlavnich
kritérii. Prvnim z nich je mira formalnosti komunikace, ktera déli komunikaci na formalni
a neformalni. Druhym kritériem je pak smér, kterym se komunikace v podnikové hierarchii

ubira — sestupné, vzestupné, horizontalné a diagonalné. (Dédina; Odchazel, 2007, s. 53)

3.3.1.1 Typy komunikace

V efektivné fizené organizaci neni prostor pro piehnané liberalni piistup, v kterém
kdokoliv, kdykoliv a s kymkoliv mize komunikovat. Naopak je zadouci presné vymezit
komunikaéni vazby, tzn. kdo s kym a kdy bude komunikovat, tak aby proudily informace
mezi kancelafemi, oddélenimi, divizemi a dcefinymi spolecnostmi. Toto zajisti formalni
komunikaéni cesty a do jisté miry 1 neformalni komunikacni cesty. (Veber a kolektiv, 2009,

5. 192)

o  Formdalni komunikace

Komunikace se oznacuje jako formalni, plynou-li sdéleni pfes oficialné stanovené
komunikac¢ni kanaly a maji-li jasnou frekvenci a casovy plan (mé&sicni porady, ro¢ni
hodnoceni apod.). Informace zpravidla postupuji podnikem v souladu s organizaéni
strukturou, od nejvyssich stupiiti postupné k niz§im. Formalni komunikace muze mit
formu ustni (porady, schiize) ¢i pisemnou. Modernéjsimi formami jsou rizné programy,
kde mohou zaméstnanci vyjadfit svij nazor Ci prispét novymi napady. (Dédina;

Odchazel, 2007, s. 53)
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Cilem formalni komunikace je informovani zaméstnanci o zpusobu fungovani
organizace a tim jim pfiblizit vnitini chod organizace. Pokud jedinec pronikne do
organizacni struktury a ztrati pocit anonymity, nabyde presvédCeni, ze je pro podnik
dilezity i on sam a ze i jeho nazor ma hodnotu. Tato identifikace pracovnika s organizaci
pfinasi nejen vyssi vykon, ale i vyS$si loajalitu. Dusledkem toho posiluje formalni
komunikace vykonnost firmy a zvySuje jeji konkurenceschopnost. (Vymétal, 2008,

5. 264)

o Neformalni komunikace

Neformalni komunikace vychazi z nahodnych setkani a osobnich kontakti mezi
zameéstnanci. Je to komunikace spontannéjsi, ktera nebere ohled na formalné stanovené
kanaly a na jeji ucastniky neklade zadné naroky. Proto je pro zaméstnance nezbytnym
prvkem, ktery jim pfinasi vitané uvolnéni, zpestfeni 1 zdbavu. (Vymétal, 2008, s. 265)

Organizovani a zajiSfovani prilezitosti k setkavani pracovniki davaji vedeni
organizace do rukou i velmi u¢inny motivacni néstroj. Aktivity podobného stylu utuzi
kolektiv silou spolecnych zazitki. Mimo pracovni prostiedi se lidé chovaji pfirozenéji
a alesponl na chvili se oprosti od vykonavané funkce. Naopak opomenuti sily téchto
komunikacnich tokl neni pro organizaci prospésné. (Veber a kolektiv, 2009, s. 193)

Formou neformalni komunikace jsou zcela jisté¢ 1 famy a , Septanda“ v podniku.
I kdyz se tyto zpravy zdaji jako neuzitecné nebo dokonce skodlivé, tak mohou slouzit
jako vyborny zdroj informaci o naladé ¢i problémech v podniku a také upozornit na
mezery v systému formalni komunikace. Nevyhodou je, ze ,Septanda™ je vétSinou
zkreslena a neposkytuje stoprocentné spolehlivé informace. Eliminovat tento zptsob
komunikace lze jen Castené, a to v€asnym, pravdivym a presvéd¢ivym informovanim
zaméstnancu. (Vymétal, 2008, s. 265)

Vyznam a dulezitost formalni komunikace oproti komunikaci neformalni roste
v dobé krize. Planované propousténi ¢€i neuspéchy firmy si zadaji jasné a oficialni
zdtivodneéni, které nedaji prostor famam, jez by mohly celou zalezitost jesté zveliit.

(Dédina; Odchazel, 2007, s. 54)

3.3.1.2 Sméry komunikace

Druhym kritériem, dle kterého lze podnikovou komunikaci délit, je jeji smér.

Organizacni struktura podniku by méla vytvaret prostor pro komunikaci ve ¢tyfech raznych
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smérech — sestupnou, vzestupnou, horizontalni a diagonalni. Tyto sméry davaji komunikaci
v organizaci ramec. Podrobn¢jsi studovani kazdého z téchto sméri umozni manazerovi
nalézt a prekonat prekazky, které stoji v cesté efektivni podnikové komunikaci. (Donnelly,
1997, s. 512)

Na obrazku ¢. 5 jsou znazornény tyto hlavni komunikacni toky, jimiz sdéleni

v organizaci plynou.

Obrazek ¢. 5: Komunikacni sméry v organizaci

( Viykonny feditel

|
o e il R e o =

Manazer | |  Pravni : Finangéni
[ Vyroba ;
utvar

prodeje |55 utvar
Vedouci | | Vedouci |4 Vedouci
& ‘ » , l » ”
zavodu zévodu zavodu

Technicky Personalni
atvar utvar

<4—» Horizontalni komunikace
< - - - » Diagonalni komunikace
H'W i P Vzestupnd a sestupna
komunikace

Zdroj: DONNELLY, James H. Management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1997, 821 s. ISBN 80-716-9422-3. 5. 513

o Sestupnd

Komunikace sestupna probiha od vysSich organizacnich stupnd k nizs§im (od
nadiizeného k podfizenému). Manazefi ji nejCastéji vyuzivaji pro poskytovani
informaci, pfikazovani ¢i usmérfiovani. Muze byt realizovana v pisemné i Gstni formé.
Ustni komunikace zahrnuje rozhovory, popisy postupt &i schiizky. Piikladem pisemné
formy mohou byt pfirucky, brozury, manualy, interni publikace €i zapisy z porad.
(Vymétal, 2008, s. 264)

Informovani podfizenych by meélo probihat planovite¢ v urCitych c¢asovych
intervalech, proto je pro tento typ komunikace velmi ddlezita pravidelnost. Casto viak
na komunikacni cesté smérem dolti dochazi ke ztraté ¢i zkresleni informace. Diivodem
je komunikacni Sum, $patné pochopeni €i prehlizeni informaci. To ma za nasledek
nepfesné nebo neuplné sdé€leni. Jedinym zpusobem, jak se odesilatel muze presveéddit,
ze informace byly interpretovany a pochopeny spravné, je zpétna vazba od piijemcua.

(Dédina; Odchazel, 2007, s. 54)
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Dalsim problémem, ktery se vyskytuje, je zkreslovani informaci pfimo ze strany
manazera. To ma za nasledek vznik nedivéry u zaméstnanci a v dlouhodobém méfitku
1 spoléhani se spiSe na famy S$ifici se podnikem a neformalni sit. Tento problém je
v nasich podminkéach bohuzel velmi Casty — zaméstnanci Castéji ziskavaji informace od

svych kolegti nez od svych nadtizenych. (Dédina; Odchazel, 2007, s. 54)

o Vzestupnai

Vzestupna komunikace zprostfedkovava tok informaci z niz§iho organiza¢niho
stupné¢ k vysSimu (od podiizeného k nadiizenému). Vysoce vykonné organizace
pottebuji efektivni vzestupnou komunikaci stejn€, jako pottebuji komunikaci sestupnou.
Pokud vedouci pracovnici podnécuji komunikaci smérem nahoru, posiluji tim zpétnou
vazbu, ziskavaji dulezité informace a zaroven motivuji pracovniky Sirokou ucasti na
fizeni. Mezi typické nastroje vzestupné komunikace patii diskuze na poradach
a konferencich, schranky pro névrhy a pfipominky, dotaznikova Setfeni, , dny
otevienych dvefi” vedoucich pracovnikll ¢i konzultacni schiizky. (Donnelly, 1997,
s. 514)

Pii komunikaci smérem nahoru patii k Castym problémim obavy zaméstnancu
z reakce manazera na Spatnou zpravu. Z toho divodu muze dochazet ke zkresleni
a cenzufe informaci, které plynou smérem k vys§im organiza¢nim stupiiim. Je ikolem
manazera, aby vytvoril kulturu oteviené komunikace, kde zaméstnanci nebudou mit
obavy ze sdélovani informaci o uspéchu i neuspéchu, a pochopi, ze lepsi je pochybeni
pfiznat nezli utajovat. Ve sdélovani piijemnych i nepfijemnych zprav muze jit sam
manazer piikladem a snazit se tak vybudovat atmosféru, ve které bude fungovat

efektivni vzestupna komunikace. (Dédina; Odchazel, 2007, s. 55)

e Horizontadlni

K horizontalni komunikaci dochédzi mezi pracovniky na stejné organizacni urovni
nebo mezi pracovniky jednoho tymu. Jelikoz zde neexistuji vztahy nadfizenosti
a podfizenosti, mohou se komunikujici strany sousttedit na podstatu sdéleni, nikoliv na
formality. To znamend, ze horizontalni komunikace je pfevazné neformalni, dava
prostor pro tymovou spolupraci a umoziuje zna¢nou pruznost pii koordinaci ¢innosti.

(Vymétal, 2008, s. 264)
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Horizontalni komunikace byva v organizacich ¢asto pfehlizena a obvykle pro ni
nejsou vytvafeny podminky. OvSem jeji vyznam neunikl nekterym progresivnim
podnikiim, které pro jeji podporu zavedly specifické pracovni role. Pracovnik s roli tzv.
,preklenovace bariér” tvori jakysi most mezi dvéma skupinami, které maji potize
v komunikaci. Prikladem , pfeklenovace™ muze byt produktovy manazer, ktery se snazi
o koordinaci predstav mezi oddelenim marketingu a oddélenim vyroby. V prudce
rozvijejicim se IT oboru velmi dobfe funguje ,technicka spojka“, ktera ma za kol
vysvétlitinformace od vyvojaita pracovnikiim prodeje a marketingu. (Dédina; Odchazel,

2007, s. 55)

e Diagondlni

Diagonalni komunikace probiha neomezené mezi pracovniky rtiznych utvara a na
riznych organizacnich uarovnich. Tiebaze je nejméné pouzivanym zpusobem
komunikace v podniku, tak je dalezita v kazdé situaci, kdy pracovnik nema moznost
efektivné komunikovat prostfednictvim jinych kanald. V nékterych piipadech je lepsi
a Casoveé vyhodnéjsi, kdyz komunikace probihd diagonalné nezli nejdiive vzestupné
a pak horizontalné. Tento typ komunikace je tedy pouzivan pro urychleni informa¢niho

toku a snizovani mnozstvi prace. (Fiedler; Horakova, 2000, s. 46)

3.4 Komunikace manazera

Komunikovani se spolupracovniky bezpochyby patii ke kazdodenni cinnosti
manazerl. Manazefi poskytuji informace, které maji byt pochopeny, davaji pokyny
a prikazy, které maji byt nauceny a uposlechnuty. Snazi se spolupracovniky ovliviiovat
a presveédCovat tak, aby sdéleni bylo akceptovano a nalezité vykonano. Plnéni téchto aktivit
do znacné miry predurcuje a ovliviiuje forma podani zpravy €i piikazu. To znamena, ze
zpusob, kterym manazefi komunikuji, at’ uz jako odesilatelé sdéleni ¢i jeho ptijemci, ma pro
dosazeni zddouciho vykonu zasadni vyznam. (Donnelly, 1997, s. 518)

Aby byli podfizeni ochotni ukoly plnit efektivn€, musi manazer stanovit instrukce
jasné, srozumitelné a pokud je to mozné, mél by zadané ukoly zasadit do SirSich souvislosti,
tzn. vysvétlit jejich smysl a ucel. Podavani informaci by mélo probihat systematicky,
pri¢emz zakladem uspéchu je pravidelnost, relevantnost, adresnost a v€asnost. Manazer by
mél podporovat otevienou komunikaci, mél by byt pfistupny i jinym stanoviskiim a pomoci

zpétné vazby oveérovat spravné pochopeni a plnéni uloh. (Veber a kolektiv, 2009, s. 47)
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Manazer maze pii praci se zameéstnanci vyuzivat rizné prostiedky komunikace,
a to jak v ustni, tak pisemné forme. Komunikace tvafi v tvar je pfima, rychla a umoziuje
odhadnout reakce lidi. V ptipadé poskytovani dulezitych nebo komplexnich informaci by
ustni komunikace méla byt doplnéna pisemnymi materialy nebo elektronickou komunikaci
napfiklad prostfednictvim intranetu. Pouziti pisemné formy komunikace je efektivni, kdyz
ukol potfebuje podrobné a presné vysvétleni, kdyz se informace musi dostat k vice lidem
nebo kdyz musi byt informace zaznamenany a uchovany. Rozumny pfistup k manazerské
komunikaci vyzaduje efektivni kombinaci Gstni, pisemné i elektronické komunikace.
(Armstrong, 2015, s. 21)

Jelikoz komunikace je oboustranny proces, maji za efektivnost komunikace
odpovédnost ob¢ strany — manazefi i zaméstnanci, odbératelé i dodavatelé, vedouci i Clenové
tymu. Ti vSichni si musi uvédomovat, co obnasi Gspé€$na komunikace. Ti vSichni musi
pracovat na svych komunika¢nich dovednostech, snazit se je co nejlépe ovladat a odpoveédné

je vyuzivat. (McLaganova; Krembs, 1998, s. 15)

3.5 Komunikaéni dovednosti

Zakladni vybavou kazdého uspéSného manazera jsou komunika¢ni dovednosti. Jde
0 to, jak vedouci pracovnik zaplisobi na ostatni, jak je pfimé&je k feCi a jaky s nimi dokaze
navazat vztah. (Khelerova, 20006, s. 16)

Chce-li manazer uc¢inné komunikovat v riznych pracovnich situacich, musi nejen
respektovat zakladni komunikacni principy a dovednosti, ale také musi mit dostatek
sebeduveéry pii jejich uplatinovani. Pro komunikaci je charakteristickych Sest dovednosti ¢i
nastroji, pomoci kterych mize manazer ovlivnit vysledek diskuze, jestlize v kazdé Casti
diskuze zvoli ten nejvhodnéjsi. (McLaganova; Krembs, 1998, s. 36)

Komunika¢ni dovednosti se rozdéluji do dvou hlavnich skupin — na dovednosti

receptivni a dovednosti expresivni.
3.5.1 Dovednosti receptivni

Dovednosti receptivni se obecné tykaji pfijimani informace. Jedna se o pozorovani,
naslouchani a vciténi se (empatii). Pfi vyuZzivani t€chto dovednosti je dulezité, aby Clovek
soustiedil svoji pozornost na prijimani sdéleni, aniz by ho hodnotil. Jedin€ tak muze ziskané

informace efektivné zpracovat a vyuzit. (McLaganova; Krembs, 1998, s. 37)
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e Pozorovani

Ukolem pozorovani je zjistit, o jaky druh komunikaéni situace se jednd, zda jde
o zalezitost nestandardni, jedineCnou nebo o situaci priraditelnou k urcitému modelu.
Cilem pozorovani je vnimat jednotlivé informace, aniz bychom pred¢asné tvofili zavéry
o0 jejich vyznamu. Kamenem urazu pii pozorovani je vytvareni halo efektu, stereotypt
¢i tzv. projekce (prenaseni vlastnich obav a predpokladi na jiné lidi). (Fiedler;

Horakové, 2000, s. 127)

e Naslouchani

Naslouchat znamena vyslechnout sdéleni, urcit jeho kliCové aspekty a ovéfit jeho
spravnost a piesnost. Cilem naslouchani je, aby oba ucastnici jasné¢ vnimali
a porozuméli prezentovanému sdéleni bez ohledu na to, zda s nim souhlasi. Naslouchani
vyzaduje trpélivost, neni zadouci druhého prerusovat a vyvracet, co fika, jesté predtim,
nez domluvil. Chceme-li vlivu téchto piekazek zabranit, miZeme se rozhodnout
druhému naslouchat s cilem porozumét, snazit se vidét problém jeho ocima C¢i
parafrazovat vyslechnuté a tim si ovéfit spravnost porozuméni. (McLaganova; Krembs,

1998, s. 41)

o Empatie

Schopnost vcitit se je ochota porozumét lidem a jejich chovani. ,,Vidét ocima
druhého, slySet usima druhého, a citit jeho srdcem “, tak to vyjadril psycholog Alfred
Adler. (Kuhlinger a kolektiv, 2007, s. 47) Cilem empatie je snizit napé€ti, zvysit daveéru
a posilit pocit, ze maji komunikujici strany néco spole¢ného. Kvalitni empaticky model
se vytvafi tam, kde komunikujici partnefi maji podobné zkuSenosti a reakce, jsou
schopni uvést piiklad nazoru toho druhého, pouzivaji analogii €i gestem potvrzuji

pfijem sdéleni. (Fiedler; Horakova, 2000, s. 128)

3.5.2 Dovednosti expresivni

Expresivni dovednosti jsou aktivné puasobici dovednosti, prostfednictvim kterych
jsou do diskuze wvnaSeny nové informace a orientuji diskuzi uritym smeérem.
Napomahaji nalézt rtizna feSeni a dospét k zavéru. Existuji tii expresivni dovednosti —

dotazovani, popisovani a pfijimani zavéra. (McLaganova; Krembs, 1998, s. 44)
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e Dotazovani

Dotazovat se znamena zji§tovat informace a ndzory za Gc€elem ziskani relevantni,
hodnotné a pfimétené podrobné odpovédi. Otazky je nutné formulovat s ohledem na to,
co jiz bylo fecCeno. Je doporuCeno uzivat radéji otazky oteviené nezli uzaviené a je
vhodné se zajimat o to, co druha strana fika a tento zajem projevit verbalné i neverbalné.
Cilem dotazovani je obohatit diskuzi relevantnimi informacemi a zabranit pfipadnému

nedorozuméni. (Fiedler; Hordkova, 2000, s. 128)

e Popisovani

Popisovani umoziuje identifikovat a konkretizovat specifické piiklady chovani
a jeho dusledky. Cilem popisovani je zajistit, aby obé strany probiranému tématu
rozuméli a vnimali ho shodné. Proto je dulezité se zaméfit na formulovani informaci
a prikladu tak, aby vyznély dostatecné jasn€, presné a srozumitelné. (McLaganova,

Krembs, 1998, s. 47)

o Prijimadni zavéri

Prijimani zavéri spociva ve formulaci zjisténé skuteCnosti, popisu doporuceni
a pfijmuti rozhodnuti. Hlavni podminkou toho, aby mohlo dojit k pfijeti zavért, je
vzajemné porozumeéni obou komunikujicich stran. Jednostranné zavéry ucinéné bez
podilu druhé strany podryvaji komunikaci. Naopak zavéry dosazené spoleCnym
zpusobem respektuji potieby kazdé strany a umoziiuji se posunout k dal$im aktivitam.

(Fiedler; Horakova, 2000, s. 129)

Receptivni 1 expresivni dovednosti jsou pro efektivni pracovni komunikaci klicové,
a to bez ohledu na povahu konkrétni prace nebo pracovnich vztahti. Pfi komunikaci
manazera s podfizenymi neni spravné, pokud manazer predpoklada, ze by mél vyuzivat
hlavné expresivni dovednosti a jeho podfizeni receptivni dovednosti. Aby komunikace byla
efektivni, je zapotiebi dodrzovat rozumnou rovnovahu u obou komunikujicich stran.

(McLaganovéa; Krembs, 1998, s. 38)
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3.6 Komunikacni bariéry

Kazdy, kdo chce komunikovat, obCas narazi na problémy, které mu komunikaci
komplikuji. Komunikacni bariéry jsou piekazky, které je zapotfebi pfi komunikaci
prekonavat, nebo které uskute€néni komunikace brani. Pti¢iny vzniku téchto bariér mohou
byt dany urcitymi osobnostnimi problémy jednoho z komunikujicich, a nebo se mohou

objevit ve formé rusivého elementu z vnéjsiho prostredi. (Mikulastik, 2010, s. 36)

1) Odlisnost postoju, nazoru, znalosti a zkuSenosti

Komunikace je nejefektivné)si, jsou-li procesy zakddovani a dekodovani shodné
u obou ucastniki komunikace. AvSak lidé Casto interpretuji totéz sdéleni rtznym
zpusobem, vysledkem je rozdil mezi procesy a zkresleni komunikace. Efektivni
komunikace je tézko dosazitelna u jedincti, ktefi maji rozdilné postoje, nazory, znalosti
a zkuSenosti. To plati i u jedinci v organizaci, ktefi pisobi na riznych trovnich
v podnikové hierarchii. Jelikoz se potieby a postoje dvou stran zastavajici jiné postaveni
v organizaéni struktufe li§i, m4 to za nasledek netmysIné zkresleni informace. Usp&§né
vyfteseni n€jakého manazerského problému tedy zavisi na tom, zda si manazer dokaze
osvojit vhodné postoje, nadzory a znalosti, které ho navedou k nalezeni pfislusného

feSeni. (Donnelly, 1997, s. 519)

2) Selektivni vnimani

K selektivnimu vnimani dochézi v situacich, kdy lidé poslouchaji jen ¢asti sdéleni,
které souhlasi s jejich nazorem. Informace, které jsou v rozporu s timto ndzorem bud’
nejsou vzaty na védomi, nebo jsou piekrouceny v pozadovanou piedstavu. Selektivni
vnimani také vede k vytvareni stereotypu. Lidé, ktefi maji o druhych pfedem utvorené
predstavy a odmitaji rozliSovat mezi jednotlivymi projevy chovani, tak rovnéz uplattiuji

selektivni vnimani, ¢imz tvoii bariéru v komunikaci. (Donnelly, 1997, s. 520)

3) Spatna schopnost naslouchat

Pfi komunikaci podiizeného s nadfizenym by méla byt alespoil polovina Casu
vénovana naslouchani. Bohuzel tomu vétSinou tak neni, coz maze vyplyvat z fady
osobnich vlastnosti. Kazdy ¢lovek ¢te, mluvi i mysli rozdilnou rychlosti, a to obvykle

zpusobuje Spatné naslouchaci navyky. Aby bylo mozné dosahnout cilt diskuze, predat
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zpétnou vazbu ¢i pracovni pokyn, je nezbytné, aby manazer dokazal spolupracovnikiim

naslouchat. (Fiedler; Hordkova, 2000, s. 121)

4) Hodnoceni sdéleni

V procesu komunikace pfijemce vyhodnocuje sd€leni dfive, néz odesilatel stihne
domluvit a néz cela komunikace probéhne. Unahlené hodnoceni miize byt zalozeno na
ptijemcové posouzeni komunikatora, na jeho diivejsi zkuSenosti s nim ¢i na zakladé

predvidani vyznamu sdéleni. (Fiedler, Hordkova, 2000, s. 121)

5) Vérohodnost zdroje

Vérohodnost zdroje predstavuje mira divéry, kterou pfijemce k odesilateli sdéleni
chova a pfimo ovliviluje to, jak pfijemce reaguje na slova, myslenky a ciny
komunikatora. Uroveii vérohodnosti, kterou podiizeni manaZerovi pfipisuji, je tak
vyrazné ovlivnéna jejich predchozimi zkuSenostmi, které pii komunikaci s manazerem

ziskali. (Donnelly, 1997, s. 522)

6) Sémantické problémy

Komunikace je pfedavani informaci a myslenek ve formé obecné znamych slov.
Ovsem tataz slova mohou pro rizné lidi znamenat rizné véci. Rizné skupiny lidi
pouzivaji slova riznym zpusobem, coz komunikaci Casto komplikuje. To souvisi
predev§im s pouzivanim abstraktnich nebo odbornych termind. Proto manazefi musi
peclivé zvazit to, jak popisuji Cinnost, kterou po pracovnicich pozaduji. (Donnelly,

1997, s. 522)

7) Filtrovani

Filtrovani se velmi Casto objevuje u podnikové komunikace vzestupné. Vzestupna
komunikace poskytuje manazerim informace potiebné pro kontrolu a hodnoceni. Proto
se podiizeni snazi zakryt nepfijemné informace, kvuli kterym by sdéleni plsobilo
negativn€. Divod je zfejmy, prostfednictvim vzestupnych kanalti se vedeni organizace

rozhoduje o rustu platd ¢i 0 moznosti povyseni. (Donnelly, 1997, s. 522)
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8) Casova tiseii

Vrcholovi manazeti vétSinou nemaji €as pravidelné komunikovat s kazdym svym
podiizenym, coz muze vést k problémam. Opomenuti je chybou ve formalné
stanoveném komunikacnim systému. Timto nedopatienim je jedinec, ktery by byl za
normalnich okolnosti informovan, formalnim komunika¢nim kanalem opomenut. Ve
specifickych pripadech, kdy je rychlost prenosu informace z podnikového hlediska
zasadni, je pochopitelné, ze dodrzeni formalniho kanalu pro pifenos zpravy neni

prvoradé. (Fiedler; Hordkova, 2000, s. 123)

9) Komunika¢ni pretizeni

Vychodiskem pro efektivni rozhodovani kazdého manazera je dostatek informaci.
Jelikoz zijeme v dobé vyspélych komunikacnich technologii, je problémem spiSe
prebytek informaci nezli jejich nedostatek. Manazeti jsou ¢asto informacemi piimo
zahlceni. Piebytek informaci zptisobuje, ze manazefi nejsou schopni v§echny dostupné
informace pfijimat a nalezit¢ na né reagovat. Efektivnéj§i je tedy zavést takovy
podnikovy systém komunikace, ktery bude zajistovat pravidelné toky informaci k t€m,

ktefi je pottebuji, nikoliv k t€m, ktefi je nepotiebuji. (Donnelly, 1997, s. 524)

Tim, za co je manazer nejvice odpovédny, je vybudovani efektivni komunikace.
Prvotnim predpokladem pro vybudovani takovéto komunikace je rozpoznani problému
a bariér, které stoji v cesté¢ podnikové komunikaci. Na zakladé toho pak manazer stanovi
kroky a implementuje opatieni, kterd nejvice pfispé&ji ke zlepSeni situace a zvysi efektivnost
komunikace. Tyto kroky mohou spocivat ve zkvalitnéni mezilidskych vztaht na pracovisti,
ve zménach v organizacni struktufe, v efektivnim vedeni schlizek a v naslouchani hlasu

zaméstnancu. (Dédina; Odchazel, 2007, s. 53)

3.7 Principy efektivni komunikace

Uspésna a efektivni komunikace je takova, v které je mozné pfi minimalnich vydajich
dosahnout maximalni cil(i. V praxi to znamena, ze komunikace vychazi ze vzajemné diveéry
a znalosti komunikujicich partnerd. Dulezitym aspektem je volba vhodného Casu a prostiedi,
v némz se komunikace odehrava. Sdéleni by mélo mit vyznam, mélo by byt srozumitelné

a jasné nejen pro komunikatora, ale také pro prijemce. Je zapotiebi nalezité vyuzivat
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osveédcené a uspésné komunikacni kanaly, nebot’ k takovym kanalim ma pfijemce vytvoreny
vztah a respektuje je. Jelikoz je komunikace nikdy nekoncici proces, pro dosazeni cile
vyzaduje neustalé opakovani a rozvijeni. (Foret, 2003, s. 8)

Efektivni komunikace by méla v§em ucastnikim diskuze vytvaret stejné podminky,
poskytovat stejné prostredky a klast na zicCastnéné stejnou odpoveédnost. Takovou
komunikaci 1ze charakterizovat ctyfmi zakladnimi principy, kterymi jsou pfimost, respekt,

spolecna odpovédnost a cilovost. (McLaganova; Krembs, 1998, s. 25)

Princip primosti

Pfima komunikace je Cetnd, konkrétni, informacné obsazna, aktualni a nestranna.
Pfima komunikace vyzyva ucastniky k vyjadreni toho, co si doopravdy mysli, co pocituji
a co potiebuji. Komunikujici strany by nemély usilovat o prosazeni svych cila
prostfednictvim manipulace. Pfimost predpoklada i buduje davéru. V dnesni dobé se
organizace potfebuji stat produktivnéjsi, tvorivejsi a konkurenceschopnéjsi. Proto musi
zapomenout na autokratické fizeni, obavy, utajovani informaci a namisto toho vytvaret

prostredi pro pfimou komunikaci. (McLaganova;, Krembs, 1998, s. 26)

Princip respektu

Respektovat komunika¢niho partnera znamena naslouchat mu, vzit v uvahu jeho
potieby, cile, nazory a respektovat jeho jedineCny pohled na véc. Nikdo nema pravo na vétsi
respekt nez druzi, bez ohledu na to, jaké postaveni kdo zastava nebo jakymi schopnostmi
disponuje. ,, Respektuji, co déldte a co si myslite. Reknu vam, co si o tom myslim a jak to

pocituji a vaimdm jd. Ocekavam totéz z vasi strany. “ (McLaganova; Krembs, 1998, s. 27)

Princip spolecné odpovédnosti

Za Gspésny prubéh komunika¢niho procesu nesou odpovédnost obé komunikujici
strany. VSichni lidé v organizaci na vSech urovnich 1 pozicich musi byt aktivnimi pfijemci
sdéleni a usilovat tak o zvySeni produktivity. Dfive se vychazelo z toho, ze vedouci
pracovnici budou zadavat ukoly a podfizeni budou bez vyhrad loajaln€ plnit ptikazy.
Uplatiiovani takovéto odpovédnosti za pracovni komunikaci do znacné miry ztratilo v dnesni
dobé opodstatnéni, jelikoz tak vznikaji podezirani, obviriovani, nadmérné ztraty a oddé€leni

pracovnikd od vedeni. Zmény lze dosahnout, pokud kazdy pracovnik bude pii komunikaci
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jednat odpoveédné. V takovém piipad€ je mozné se shodnout na cilech a rolich, efektivné

vyuzivat zpétnou vazbu, ucit se a rozvijet se. (McLaganova; Krembs, 1998, s. 28)

Princip cilovosti

Komunikace v organizaci neprobiha nahodile, nybrz je védoma a specificky
zaméfena na urcity cil. Takto orientovana komunikace usiluje o dosazeni shody v oblasti
cili a roli, o analyzu a vyuziti zpétné vazby a o zkvalitnéni pracovniho rozvoje.
(McLaganovéa; Krembs, 1998, s. 29)

Efektivni komunikace je bezesporu zameérna, probihajici s urcitym cilem. Proto je
dulezité, aby byla piima, aby jeji ucastnici respektovali druhé a aby uplatiovali spolecnou
odpovédnost. Pokud firemni komunikace bude vychazet z vyse uvedenych principt, tak

pracovnici umozni organizaci dosahnout co nejlepsich vysledkd. (McLaganova; Krembs,
1998, s. 29)

Obrdzek ¢. 6: Zdkladni principy efektivni komunikace

»

L
Cestné a oteviené konstatovdn{
Piimost toho, co vime, co si myslime, Respekt
pocitujeme nebo potfebujeme

T

Identifikace toho, ¢eho chceme
dosdhnout a potrebné

'

Respektovdni distojnosti
myslenek, pocitii a ndzori

Zdkladni principy

piizpiisobent aktivit a sdélent efektivni druhych
T komunikace l
Zajisténf dialogu, smérujictho Spole¢na
Cilovost k dosaz'em'pozitivm’ch, odpovédnost
vzdjemné uspokojivych cilii

w

Zdroj: FIEDLER, Jiii a Jana HORAKOVA. Komunikace v Fizeni. Vyd. 2., t0z§. Praha: Ceska zemédélska
univerzita v Praze, Provozn¢ ekonomicka fakulta, 2005. ISBN 80-213-1295-5, str. 127
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4 Vlastni prace

Vlastni ¢ast diplomové prace je zalozena na kvantitativnim vyzkumu, ktery je
zameéfen na zjisténi dulezitosti jednotlivych prvkl komunikace uzivanych pfi vykonu prace
manazera. Data pro potfeby vyzkumu jsou ziskana prostiednictvim dotaznikového §etfeni,
kterého se zacastnilo 46 manazerii z péti spolecnosti s riznym zaméfenim. Manazefi byli
osloveni k vyplnéni anonymniho dotazniku, ktery byl dostupny v online elektronické podobé
na webové strance forms.office.com.

Dotaznikové Setieni je rozdéleno na dvé hlavni Casti, a to na ¢ast identifikacni a Cast
zjistovaci. Identifikacni Cast obsahuje Ctyfi otazky, které rozliSuji respondenty dle pohlavi,
véku, arovné managementu a poctu jejich podfizenych. Zjistovaci ¢ast dotazniku obsahuje
sedm odbornych tematickych blokl, uzaviené i oteviené otazky. V sedmi odbornych
tematickych blocich jsou obsazeny otazky, v kterych manazefi posuzuji vyznamnost
jednotlivych prvkd komunikace na Ctyfstupniové Likertové skale. Tyto odborné okruhy
zjistuji postoj respondentd napt. k verbalni a neverbalni komunikaci, ke smérim
komunikace v organizaci nebo ke komunika¢nim bariéram. V zavéru formulate je polozeno
nékolik otevienych otazek, jejichz uCelem je ziskat osobni nazor ucastnika Setfeni
a prozkoumat tak danou problematiku vice do hloubky. Cela struktura dotazniku je
k dispozici v piiloze €. 1.

V prvni Casti vlastni prace jsou predstaveny zvolené organizace a charakterizovan
soubor respondentd. Druha Cast prace je zaméfena na analyzu dotaznikového Setfeni.
Ziskana data jsou zpracovana do tabulek a grafti a dale vyhodnocena pomoci zakladnich
statistickych ukazatelti, jako je vazeny aritmeticky pramér, vazeny rozptyl, smérodatna

odchylka, variacni koeficient a pofadi vyznamnosti.

Vizeny aritmeticky pramér (VAR), patii mezi ukazatele polohy a pouziva se v piipad€,
jestlize hodnoty v souboru maji riznou vahu nebo dulezitost. Vazeny aritmeticky primeér
urcuje stfedni hodnotu zékladniho souboru a vypocita se dle nasledujiciho vzorce, kde

xj znaci zjisténé hodnoty a n; odpovida poctu Clent statistického souboru.

Dica Xi My XMy + X0, + e+ XN

T =
izlni n1+n2+"’+ni

Vzorec: X =
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Vazeny rozptyl (VR) vyjadiuje, jak moc jsou jednotky v zakladnim souboru vzdaleny

(rozptyleny) od vazeného aritmetického priméru.

k
1
Vzorec: | §%2 = ;Z(xi — x)? n;
i=1

Smérodatna odchylka (SO) naznacuje, jak se od sebe jednotlivé hodnoty v souboru
odlisuji. Pokud se smérodatna odchylka rovna nule, jsou vSechna data stejna. Vypocita se

jako druha odmocnina rozptylu.
Vzorec: s = /82

Variacni koeficient (VK) porovnava smérodatnou odchylku s aritmetickym pramérem.
Tento podil je vynasoben 100 a ukazuje procentualni podil smérodatné odchylky z praimérné

hodnoty.

Vzorec: V=

=l @«

Poradi vyznamnosti vychazi z aritmetického priméru a je pouzito pro porovnani hodnot.

Na jeho zakladé€ je vymezeno potadi jednotlivych prvki pro vétsi prehlednost.

4.1 Charakteristika objekti zkoumani

V niZe uvedenych spolecnostech s odliSnym pfedmétem cinnosti a riznorodou
strukturou managementu bylo osloveno celkem 46 respondentil, ktefi se podileli na

kvantitativnim vyzkumu a vratili vyplnény dotaznik k dalSimu zkoumani.

Czechlnvest limited s.r.o.

Czechlnvest je statni prispévkova organizace podfizena Ministerstvu obchodu
a prumyslu. Jedna se o agenturu hrajici kliCovou ulohu v oblasti podpory podnikani
ainvestic. Jejim hlavnim cilem je pfeména Ceské republiky v inovaéniho lidra Evropy. Mezi
aktivity Czechlnvestu patii rozvoj potencialu ¢eskych technologickych firem, podpora tzv.
,chytrych investic“, motivace zahrani¢nich investori usazenych v CR k investicim

a asistence ¢eskym firmam pii vstupu na zahranicni trhy.
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Schlieger s.r.o.

Jedna se o spoleCnost, ktera sidli v Praze a specializuje se vyhradné na obnovitelné
zdroje energie, jako jsou tepelna Cerpadla, systémy solarniho ohfevu vody a podlahova
topeni. Pracovnici firmy Schlieger maji zkuSenosti s poradenstvim, navrhem a samotnou
realizaci t&chto systémd, které jiz vlastni tisice zakaznik( po celé Ceské republice a dalsi

stovky v zahranici.

MECAS ESI s.r.o.

Spole¢nost sidlici v Plzni, kterd se specializuje na prodej a distribuci pokrocilych
technologickych programi. Zakaznikim nabizi také digitalni simulace vyrobnich procesu
a poskytuje softwarové licence. Firma je soucasti skupiny ,, ESI group®, ktera je v soucasnosti

prednim svétovym poskytovatelem virtualnich prototypt a ptisobi ve vice nez 20 zemich.

Publicis Groupe

Spole¢nost se sidlem v prazské Libni zaméfena na kreativitu, média, data
a technologie. Prezentuje se jako novy typ komunika¢ni agentury, ktery pomaha firmam
budovat silné znacky a pretvaret marketing. Publicis Groupe je soucasti tieti nejveétsi
komunikacni skupiny na svété patiici k lidrim v oblasti businessové a marketingové

transformace.

Simba toys CZ s.r.o.

Firma sidlici v Unhosti, ktera se specializuje na velkoobchodni prodej détskych
hracek. Spolecnost je soucasti skupiny ,,Simba dickie group®, ktera je v souCasnosti patym
nejveétsim producentem hracek na svété. Hlavnim cilem firmy Simba toys je nabidnout

zakaznik(im Siroky sortiment s exkluzivnim zastoupenim vyznamnych zahrani¢nich znacek.

4.2 Charakteristika respondentiu

Vyzkumu se zac¢astnilo celkem 46 manazera pusobicich na riznych tGrovnich fizeni
ve vySe uvedenych spoleCnostech. Nasledujici ¢ast prace zobrazuje charakteristiku
dotazovanych respondenti pomoci vyseCovych grafi, které procentualné vyhodnocuji
odpovédi na identifikaéni otazky. Ulelem identifikadni &asti dotazniku je specifikovat

strukturu vybérového souboru dle ¢tyt zakladnich rozlisovacich hledisek.
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Rozdéleni podle pohlavi
Prvni otazka dotaznikového Setfeni déli respondenty dle pohlavi. Vyzkumu se
zGcCastnilo 28 muzi a 18 Zen. Na nasledujicim grafu je znazornéno procentualni zastoupeni
odpovedi, kde muzi tvoii v prepoctu 61 % a zeny 39 %.
Graf 1: Pohlavi

Pohlavi

B Muz

M 7ena

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Vékova skladba

Dalsi otazka dotaznikové Setfeni se tykala véku manazeri. Nejpocetn€jsi skupinu
tvorili manazefi ve véku 46 — 55 let v poméru 13 respondentd, tj. 28 %. Stejnym poctem
11 manazerd byly zastoupeny skupiny ve véku 36 — 45 let a 26 — 35 let. Starsi generaci
(56 let a vice) reprezentovalo celkem 7 manazerti. Nejméné pocetnou skupinou, ktera se
podrobila dotaznikovému vyzkumu, byli mladi manazefi do véku 25 let. Tu predstavovali
pouze 4 Gcastnici, tedy 9 % ze vSech.

Graf 2: Vékova skladba
Vékova skladba

56 a vice let

15%  §p; 25 et

9%
26 - 35 let M Do 25 let

24%
46 - 55 let 26 -35 let
28% 36 - 45 let
= 46 - 55 let

24%
M 56 a vice let

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Uroveii managementu

Nasledujici otazka zjistovala, na jaké urovni fizeni manazefi v organizaci pusobi.
Nejvétsi zastoupeni maji manazefi stiedni urovné rizeni, ktefi tvoti 48 % z celkového poctu,
tj. 22 osob. DalSich 18 manazerd se nachazi na niz$i urovni fizeni v poméru 39 %.

Manazerskou funkci na vrcholové arovni vykonava 6 ucastnikti Setfeni, coz je 13 %.
Graf 3: Uroven managementu

Urovei managementu

Vrcholovy manazer
13%

Manazer nizsi
urovné
39%

Manazer stfedni B ManaZer stfedni Grovné
urovné
48% ¥ Vrcholovy manazer

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Pocet podfizenych pracovniki

V posledni identifika¢ni otazce byli manazefi dotazovani na to, kolik maji pfimych
podtizenych. Vice nez polovina respondentt (61 %) odpovédéla, ze pocet jejich podiizenych
pracovniki nepfesahuje 10 osob. Celkem 12 respondentti uvedlo, Ze vedou tym podiizenych
mezi 11 —20 osobami. Posledni skupinou pracovnikd, ktefi jsou nadfizenymi manazery vice
nez 21 osob, zastupuje celkem 6 respondentd, tedy 13 % z celkového poctu.

Graf 4: Pocet primych pracovnikil

Pocet primych podfizenych

21 a vice osob
13%

11 - 20 osob B Do 10 osob
26% Do 10 osob

61% M 11 -20 osob

M 21 a vice osob

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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4.3 Analyza dotaznikového Setieni

Kli¢ova ¢ast dotaznikového Setfeni se soustfedi na konkrétni a odborné tematické
okruhy tykajici se komunikace. Pro vétsi prehlednost jsou jednotlivé okruhy otazek
rozdéleny do podkapitol. Ziskané odpovédi jsou kratce okomentovany a vyhodnoceny

pomoci grafl a tabulek.

4.3.1 Cty¥stupiiova $kala vyznamnosti

V této cCasti formulafe dotazovani hodnotili, jak dulezité jsou pro né jednotlivé
aspekty komunikace, a to na Ctyfstupnové skale — maly vyznam = 1, stfedni vyznam = 2,
velky vyznam = 3 a zasadni vyznam = 4. Tyto aspekty jsou dle své povahy rozdéleny do
sedmi okruhti — obsah komunikace, verbalni komunikace a paralingvistika, neverbalni
komunikace, typy komunikace, sméry komunikace, bariéry komunikace a principy

komunikace.

L Obsah komunikace

Na grafech €. 5 — 10 je zobrazena analyza otazky ¢. 5 z dotazniku, ktera se zabyvala
obsahovou strankou komunikace. Tato otazka zahrnovala celkem Sest prvka obsahové
casti komunikace a manazefi urCovali jejich dulezitost pomoci $kaly od malého po
zasadni vyznam.

o Obsah sdéleni

Prvnim hodnoticim prvkem byl obsah sdélované informace. Tento prvek ma pro

vice nez polovinu respondentti (57 %) zasadni vyznam, tedy pro 26 manazerd

z celkového poctu. Velky vyznam zvolilo 14 dotazovanych manazeri, tj. 30 %.

Celkem 4 manazefi pfisuzuji obsahu sdéleni stfedni vyznam. Maly vyznam je

zastoupen pouze 4 % a zvolili ho tedy 2 respondenti.
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Graf'5: Obsah sdéleni
Obsah sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o Viastni postoj ke sdéleni

V nasledujicim tvrzeni manazefi hodnotili, jaky vliv méa na komunikaci vlastni
postoj ke sdé€leni. Celkem 54 % respondentt je presvédCeno, ze tento prvek ma na
komunikac¢ni proces velky vliv a dokonce 20 % to povazuje za vliv zasadni. Pouze
1 respondent hodnoti tento prvek jako malo vyznamny a zbyvajicich 11 manazert

priklada vlastnimu postoji ke sdélované informaci stfedni vyznamnost.
Graf 6: Vlastni postoj ke sdéleni
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Zdroj: Viastni zpracovani, 2022
o Srozumitelnost sdéleni
Srozumitelnost sdéleni ma pro hladky prabéh komunika¢niho procesu jisté
klicovy vyznam. To je patrné i z nasledujiciho grafu, kde 28 respondentt (61 %)
pfisuzuje tomuto prvku zasadni vyznam a dalSich 15 respondenti ho vnima jako dosti
vyznamny. Pro zbylé 3 manazery (6 %) ma srozumitelnost sdéleni v komunikaci

stfedni vyznam.
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Graf 7: Srozumitelnost sdéleni
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Zdroj: Viastni zpracovani
o  Strucnost sdéleni
U dalsiho tvrzeni ucastnici Setfeni posuzovali, jak dualezita je strunost sdéleni.
Vice nez polovina respondentt (57 %) oznacilo tento prvek za velmi vyznamny.
DalSich 11 dotazovanych povazuje strucnost za sttedné€ vyznamnou. Zasadni vyznam
ma strucnost komunikace pro 6 oslovenych manazerd, tj. 13 %. Naopak malou

vyznamnost tomuto aspektu pfisuzuji jen 3 respondenti.
Graf 8: Strucnost sdéleni
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Zdroj: Viastni zpracovani, 2022
o Viastni postoj k prijemci sdéleni
Nasledujicim kritériem tohoto bloku je osobni postoj k pfijemci sdé€leni. Celkem
19 manazeru piiradilo ke zminénému tvrzeni velky vyznam a 13 respondentil vyznam
stfedni. Pro 7 vedoucich pracovnikll je vlastni postoj k pfijemci sdéleni zasadni

a stejny pocet respondentil vnima tento prvek jako malo vyznamny.
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Graf 9: Vlastni postoj k prijemci
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Zdroj: Viastni zpracovani, 2022
o /pétna vazba
Zpétna vazba je pro manazera znakem, ze bylo sdéleni spravné pochopeno
a rovnéz diky ni muze predejit nedorozumeéni. Z grafu ¢. 10 je patrné, ze pro vét§inu
(63 %) dotazovanych ma zpétna vazba velky vyznam. 14 Gcastnika Setfeni vnima
zpétnou vazbu dokonce jako jeden ze zasadnich prvka komunikace. Dalsi 3 manazefi
prikladaji tomuto aspektu stfedni vyznamnost a nikdo z respondentii nepovazuje

zpétnou vazbu za malo vyznamny prvek.
Graf 10: Zpétnad vazba
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Zdroj: Viastni zpracovani, 2022

Nize znazornéna tabulka zobrazuje pocty odpoveédi na jednotlivé prvky
obsahové komunikace a uvadi statistickou analyzu dat. Na zakladé vypocti vazeného
aritmetického priméru, vazeného rozptylu, smérodatné odchylky, variaéniho koeficientu

a poradi vyznamnosti je téma obsahu komunikace hodnoceno.
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Dle vypoctu vazeného aritmetického priméru, ktery presahuje hodnotu 3, 1ze
tvrdit, ze osloveni manazefi nejvétsi vyznam v ramci obsahu komunikace pfisuzuji
srozumitelnosti sdé€leni, obsahu sdéleni a zpétné vazbé. S hodnotou 3,54 zaujima
srozumitelnost sdéleni prvni misto z hlediska vyznamnosti. Na druhou stranu stru¢nost
sdéleni, vlastni postoj ke sdéleni a 1 k pfijemci sdéleni vnimaji manazeti jako méné
vyznamné prvky. Zpétna vazba dosahuje nejmenSich hodnot v ukazatelich rozptylu,
smérodatné odchylky i variacniho koeficientu. To znaci, Ze odpovédi na tuto otazku si byly
vétsSinou podobné a prili§ se neliSily od priméru. Vysoky varia¢ni koeficient u vlastniho
postoje k prijemci sd€leni znamena, ze v odpovédich se respondenti tolik neshodovali a méli

razné preference.

Tabulka 1: Obsah komunikace

OBSAH KOMUNIKACE 1 2 3 4 VAP VR SO VK Pofadi|
Obsah sdéleni 2 | 4 | 14| 26 |3,39]0,67]0,82|24,19%| 2.
Vlastni postoj ke sdéleni 1 11 | 25 | 9 |2,91|0,51(0,72(24,62%| A4.
Srozumitelnost sdéleni 0 3 15 | 28 |3,54/0,38(0,62(17,36% | 1.
Struénost sdéleni 3 11 | 26 | 6 |2,76|0,57(0,76(27,42%| 5.
Vlastni postoj k pfijemcisdéleni| 7 | 13 | 19 | 7 [2,57|0,85(0,92(36,03%| .
Zpétna vazba 0 | 3 |29 14 |324[031]|056|17,25%]| 3.

Zdroj: Vlasini zpracovani, 2022

IL. Verbalni komunikace
Na grafech ¢. 11 - 16 jsou vyobrazeny analyzy z druhého okruhu zjistovaci Casti
vyzkumu, ktera se zabyva verbalni komunikaci a jejimi paralingvistickymi prvky.
o Vhodna hlasitost projevu
Co se tyCe verbalniho projevu, jako prvni manazefi posuzovali vyznam
hlasitosti fei. Pro 25 manazera ma pfimétrena hlasitost projevu velky vyznam, tj. pro
54 %. Stfedni vyznam ohodnotilo 13 respondenti. DalSich 6 respondentl vnima
hlasitost projevu jako zasadni prvek verbalni komunikace a pouze 2 respondenti

pfisuzuji sile hlasu maly vyznam.

59



Graf 11: Vhodna hlasitost projevu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o Vhodna rychlost projevu

Graf ¢. 12 poukazuje na vhodné zvolené tempo feCi. Nadpolovicni vétSina
manazeru (57 %) je presvédCena, ze vhodna rychlost projevu ma pii komunikaci
velky vyznam. Celkem 5 respondentd (11 %) dokonce vnima tento vyznam jako
zasadni. DalSich 14 ucastnik( Setfeni zastava nazor, Ze priméfené tempo feci
ovliviiuje komunikaci primérné€ a pouze 1 respondent je toho nazoru, ze vhodné

zvolena rychlost projevu ma maly vyznam.
Graf 12: Vhodna rychlost projevu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
o Plynulost reci, frazovdni
Dal§im prvkem, kde manazefi pomoci §kalovani urovali jeho vyznam, je
plynulost feci a frazovani. Z grafu €. 13 je zfejmé, ze respondenti davaji plynulosti
feCi podobny vyznam jako rychlosti fei v pfedchozim grafu. Celkem 28 manazert

(61 %) shledava plynulost feci jako velmi dulezity prvek verbalni komunikace.
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Stfedni vyznamnost tomuto prvku prisuzuje 26 % dotazovanych a dalsich 13 %

manazeru spatfuje v souvislosti projevu zasadni vyznam.

Graf 13: Plynulost Fedi, frazovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
e Barva hlasu, intonace
Graf ¢. 14 znazoriiuje vyznamnost barvy hlasu a intonace. Celkem
20 respondenttl piiklada barvé hlasu velky vyznam a pouze o 3 osoby mén¢, tedy
17 respondentt, vyznam stiedni. Zasadni vyznam v barvé hlasu spatiuje 7 manazera

a zbyli 2 dotazovani ohodnotili tento prvek jako mélo vyznamny.
Graf 14: Barva hlasu, intonace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
o Nepouzivani slovni vaty (vyplit mezi slovy)
Nasledujici graf ¢. 15 se zabyva nepouzivanim slovni vaty neboli
vypliikovych slov v podobé ,,jako ze, prosté, hmm, vlastné* pii komunikaci. Celkem

30 respondentti (65 %) uvadi, ze vyvarovani se té€chto slov ma pro komunikaci velky
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vyznam. DalSich 6 respondenti spatiuje tento vyznam dokonce jako zasadni
a 10 manazeru se priklani k vyznamu primérnému.

Graf 15: NepouZivani slovni vaty
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
o Vyvarovani se chyb v projevu (Spatnd vyslovnost ¢i artikulace)

Poslednim hodnoticim aspektem v okruhu verbalni komunikace je
vyvarovani se chyb v feCi, coz se muze projevovat §patnou vyslovnosti ¢i artikulaci.
Velky vyznam tomuto prvku pfifadilo 22 manazert, tj. 48 %. Stfedni vyznam zvolilo
12 respondentt. Celkem 9 manazera je toho nazoru, ze vyvarovani se chyb v projevu

ovliviiuje komunikaci zasadné€ a zbyli 3 manazefi v tomto prvku vidi maly vyznam.
Graf 16: Vyvarovani se chyb v projevu

Vyvarovani se chyb v projevu
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Tabulka €. 2 analyzuje veskeré odpovédi z tematického bloku verbalni komunikace.
V ramci této skupiny je pro manazery nejvyznamnéjSim prvkem ustniho projevu tvrzeni
¢. 5, tedy nepouzivani slovni vaty. Vypocitany aritmeticky pramér ¢ini 291 a i ostatni

statistické ukazatele zde vykazuji nejlep§i hodnoty. Druhou vyznamnou polozku pro
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respondenty predstavovala plynulost feci, ktera dosahovala hodnoty aritmetického priméru
2,87. Naopak nejmensi dilezitost dle vazeného aritmetického priméru pfisuzovali
respondenti barve hlasu, o ¢tvrtou a patou pricku se s totoznou hodnotou podélila hlasitost
a rychlost projevu. Manazefi se prili§ neshodovali zejména u polozky ,,vyvarovani se chyb
v projevu®, kde varia¢ni rozptyl (0,68) 1 variacni koeficient (29,39 %) nabyvaji nejvyssich
hodnot, coz vypovida o pomérmeé vysoké rtiznorodosti odpovedi.

Tabulka 2: Verbdlni komunikace

VERBALNIKOMUNIKACE 1 2 3 4 VAP VR SO VK Pofadi|
Hlasitost projevu 2 | 13 | 25 | 6 |2,76|0,53|0,73]26,36%] 4.5.
Rychlost projevu 1 | 14 | 26 | 5 |2,76 | 0,44 | 0,67 [24,10%] 4.5.
Plynulost Feti 0 | 12| 28 | 6 |287]037]061/21,32%| 2

Barva hlasu, intonace 2 17 20 7 2,70 |1 0,60 | 0,78 |28,81% 6

NepouZivanislovnivaty | 0 | 10 | 30 | 6 |2,91]034 058 [2000%| 1
Chyby v projevu 3 | 12|22 9 |28]068]082/2939%| 3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

II. Neverbalni komunikace
Treti odborny blok pojednava o tématu neverbalni komunikace. Grafy ¢. 17 — 22
analyzuji 6 prvki neverbalni komunikace, kterym manazefi pridélovali vyznamnost.
o Gestikulace
Prvnim zkoumanym prvkem tohoto bloku je gestikulace, ktera vysvétluje,
nahrazuje ¢i doprovazi slovni sdéleni. Nadpolovi¢ni vétSina se zde drzi ve spodni
poloviné vyznamnosti. Celkem 21 ucastnika Setfeni (46 %) povazuje gestikulaci za
prumérné vyznamnou a dalSich 5 respondent dokonce za malo vyznamnou. Naopak
pro 16 dotazovanych jsou gesta pfi projevu velmi dulezita. Zbyli 4 manazefi
prikladaji gestikulaci zasadni vyznam.
Graf'17: Gestikulace

Gestikulace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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o  Mimika obliceje

Nasledujici graf €. 18 vystihuje vyznamnost mimiky obliceje pti komunikaci.
Celkem 20 manazerti (43 %) pripousti mimice obliceje pouze prumérny nebo maly
vyznam. Tuto skute¢nost vyvazuje dalSich 21 respondentu, ktefi tento prvek hodnoti

jako velmi vyznamny. Mimika je zasadni pouze pro 5 manazert.
Graf 18: Mimika obliceje

Mimika obliceje
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
o Vizika (ocni kontakt)
Vyznamnost ocniho kontaktu zobrazuje graf ¢. 19. Zde se naprosta vétSina
odpovedi drzi v horni poloviné vyznamnosti. Pro 26 dotazovanych je o¢ni kontakt
v ramci komunikace velmi dulezity a dalSich 17 manaZerd mu dokonce piisuzuje

vyznam zasadni. Stfedni a maly vyznam se v odpovédich vyskytl pouze 3 krat.
Graf 19: Vizika
Vizika
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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e Haptika (podani ruky)

Nejcastejsi formou haptiky neboli dotekové komunikace je pro manazery jisté
podani ruky. Dle zptusobu podani ruky je mozné posoudit partnera. I to mize byt
jeden z duvoda, pro¢ nadpolovi¢ni vétSina (54 %) prifadila haptice velky vyznam.

Pro 10 respondenti je zpusob podani ruky dokonce =zasadni. Naopak

11 dotazovanych hodnoti haptiku stfedni az malou vyznamnosti.
Graf 20: Haptika
Haptika
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

e Proxemika (vhodna vzddlenost komunikujicich)

Graf €. 21 zobrazuje opét prevahu odpovedi v horni polovin€ vyznamnosti.
Optimalni vzdalenost mezi komunikujicimi subjekty vnima 18 respondentil velmi
dilezite. Dalsich 15 respondentll vidi v osobnim prostoru pii sdélovani zasadni
vyznam a 10 respondentd vyznam stfedni. Pouze 3 manazefi shledavaji tento prvek

jako malo vyznamny.
Graf 21: Proxemika
Proxemika
ZASADNI VYZNAM
VELKY VYZNAM

STREDNI VYZNAM

MALY VYZNAM

0% 10% 20% 30% 40%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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e Posturologie (drZeni téla)

Poslednim reprezentantem skupiny neverbalnich komunikacnich prostredka
je posturologie neboli drzeni téla. Dle grafu €. 22 prevladaji nazory, ze postoj téla
pro komunikaci je velmi nebo alespoil stiedné¢ vyznamny. Takto odpovidalo
dohromady 42 manazeri. Pro 3 respondenty ma posturologie zasadni vyznam

a pouze 1 manazer se piiklani k vyznamu malému.

Graf 22: Posturologie
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Tabulka ¢. 5 zobrazuje souhrnné vysledky prostfedki nonverbalni komunikace.
Pouze jeden prvek ma hodnotu vazeného aritmetického pruméru vétsi nez 3, coz znaci
velky vyznam. Jedna se o ocni kontakt, ktery je tudiz pro manazery pii komunikaci
nejvice dulezity. Nejnizs§i variacni koeficient vykazuje také vizika. Hodnota 19,75 %
uvadi, ze pouze 19,75 % odpovédi se odchyluje od primémé hodnoty. Dle aritmetického
pruméru vyznamnou roli pro manazery hraje i proxemika a haptika. Proxemika dosahuje
nejvysSich hodnot u vazeného rozptylu a smérodatné odchylky, to znamena, ze
respondenti se v hodnoceni tohoto prvku pfili§ neshodovali a méli odlisné preference.
Hodnota aritmetického praméru 2,41 gestikulace a 2,61 mimiky svéd¢i o nevelké
dilezitosti téchto prvka. Gestikulace dosahuje rovnéz nejvyssi variability odpovédi,
ktera Cini necelych 33 %. Lze tedy tvrdit, ze gestikulaci a mimiku ucastnici Setfeni

nepovazuji za pfili§ vyznamné z hlediska neverbalni komunikace.
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Tabulka 3: Neverbalni komunikace

NEVERBALNIKOMUNIKACE 1 2 3 4 VAP VR SO VK Pofadi|
Gestikulace 5 21 | 16 4 (241/0,63(0,80(32,99%| 6.
Mimika 3 17 | 21 5 12,61(0,59|0,77 |29,34%| 5.
Vizika 1 2 26 17 |3,2810,42 (0,65 |19,75% 1.
Haptika (podani ruky) 3 8 25 | 10 (2,91|0,64|0,80|27,56%| 3.
Proxemika 3 10 | 18 | 15 |2,98(0,80|0,90|30,10%| 2.
Posturologie 1 12 30 3 [2,76|0,36|0,60 (21,61%| A4.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

IV.  Typy komunikace

Ctvrty okruh dotaznikového Setieni je zaméfen na typy komunikace v organizaci.
Nasledujici dva grafy vystihuji dalezitost formalni a neformalni komunikace z pohledu
manazeru.

o Formalni komunikace

Odpoveédi na dulezitost formalni komunikace shrnuje graf ¢. 23. Z grafu je
ziejmé, ze vétSina odpoveédi se drzi v horni ¢asti grafu, coz znaci velkou az zasadni
dulezitost, jez zvolilo celkem 34 respondenti. Naopak malou az stiedni vyznamnost

formalni komunikaci pfisuzuje 12 manazert.

Graf 23: Formdalni komunikace

Formalni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
o Neformdlni komunikace
Jako u formalni komunikace ani u neformalni komunikace tomu neni jinak
a vétSina odpovedi se opét drzi v horni poloviné grafu. Celkem 24 manazeru je

presvédCeno o velké vyznamnosti neformalni komunikace a 14 respondentu jeji
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vyznam dokonce povazuje za zasadni. Stfedni vyznam se v odpovédich objevil 7 krat

a maly vyznam pouze 1 krat.
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Graf 24: Neformalni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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V tabulce €. 12 jsou vypocteny zakladni statistické ukazatele, diky kterym je mozné

dikladngji zkoumat odpovédi manazeri. Pfi porovnani typl komunikace je z hlediska

vazeného aritmetického priméru pro manazery vyznamnéjsi neformalni komunikace

s hodnotou 3,11. Zaroven nizké hodnoty ostatnich ukazatelG znaéi, ze se manazefi

v dulezitosti neformalni komunikace relativné shodovali. Naopak vysoky variacni

koeficient 31,08 % poukazuje na vyssi variabilitu odpovédi tykajicich se formalni

komunikace. JelikoZ hodnoty aritmetického primeéru nejsou od sebe pfili§ odlisné a obé

dosahuji hodnot 3, lze fici, ze oba typy komunikace jsou pro manazery bezesporu

dilezité. Zaroven jsou si védomi, ze neformalni komunikace je v organizaci nezbytnym

prvkem, ktery pfinasi zameéstnanciim vitané uvolnéni a zpestieni.

Tabulka 4: Typy komunikace

TYPY KOMUNIKACE 1 2 3 4 ‘ VAP VR SO VK PoFadi‘
Formalni komunikace 4 8 18 16 | 3,00 | 0,87 | 0,93 (31,08% | 2.
Neformalni komunikace | 1 7 24 14 |3,11 (0,53 0,73 |23,46%| 1.
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
V. Sméry komunikace

V organizaci probiha komunikace hned v nékolika smérech. Paty tematicky okruh se

zabyva Ctyfmi zakladnimi komunikacnimi sméry, jejichz vyznamnost posuzovali

dotazovani manazefi.
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o Sestupnd komunikace

Sestupna komunikace probihajici od vedoucich pracovnikti k podfizenym je
dilezity smér komunikace, ktery napomaha uspésnému fizeni spolecnosti. Dulezitost
sestupné komunikace potvrdilo 94 % ucastnika Setfeni, z nichz se pro nejvyssi
ohodnoceni rozhodlo 21 osob a dalSich 22 osob zvolilo velkou vyznamnost.
Zbyvajici 3 hlasujici se priklonili ke stfednimu stupni.

Graf 25: Sestupnad komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o Jzestupna komunikace

Vzestupna komunikace zprostfedkovava tok informaci od podfizenych
k vedoucim pracovnikim. Zasadni vyznam v tomto sméru komunikace oznacilo
11 manazert. Pro 28 respondenti ma komunikace smérem nahoru velky vyznam

a pro 7 manazeri vyznam stfedni.
Graf 26: Vzestupna komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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o Horizontalni komunikace

K horizontalni komunikaci dochazi mezi pracovniky na stejné organizacni
urovni. Jako u predchozich sméra komunikace se i u horizontalni komunikace drzi
vétSina odpoveédi v horni Casti grafu. Nejvyssi skalovy stupen zvolilo 5 respondentt
a pro druhy nejvyssi stupei se rozhodlo 31 manazerd. Stfedni vyznam se

v odpoveédich vyskytl 10 krat.

Graf 27: Horizontdlni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o Diagondlni komunikace

Posledni prvek v ramci komunikac¢nich smért je diagonalni komunikace,
ktera probiha mezi pracovniky na riznych urovnich fizeni a nerespektuje tak
organiza¢ni strukturu. Celkem 29 respondentt je presvédCeno o velké ¢i zasadni
dilezitosti tohoto sméru. Pro stfedni ohodnoceni se rozhodlo 14 manazeri a zbyvajici

3 hlasujici se priklonili k malé vyznamnosti.
Graf 28: Diagondlni komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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Tabulka ¢. 5 analyzuje a vyhodnocuje cely tematicky okruh komunikac¢nich smért
pomoci vybranych statistickych ukazateld. Ze ¢ty komunikacnich sméri dopadla
z hlediska vazeného priméru nejlépe komunikace shora dolt a nasledovala komunikace
zdola nahoru. Priméma hodnota 3,39 a 3,09 dokazuji dalezitost pfedavani informaci od
manazeru k podfizenym a naopak. Sestupna komunikace vykazuje nejnizsi variacni
koeficient, tzn. ze dotazovani se v odpovédich ohledné tohoto sméru shodovali. Vazeny
prumer 2,65 ziskala diagonalni komunikace a umistila se tak na nejnizsi pozici z hlediska
vyznamnosti. Diagonalni komunikace zaroven dosahla nejvyssi hodnoty variacniho
koeficientu (27,48 %), coz potvrzuje, ze nazory manazert byly pomémeé nejednoznacné
a obsahovaly vSechny kategorie odpovédi. Tento fakt prokazuje i smérodatna odchylka
ve vy 0,73,

Tabulka 5: Sméry komunikace

SMERY KOMUNIKACE
Sestupnd komunikace

3 22 21 |3,39037|0,61|17,90%| 1
3,09 0,38 0,62 |20,07%| 2.

10 31 5 1289|0,31]|0,56(19,39%| 3.
4

14 25 4 |265|0,53|0,73|27,48%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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VI.  Bariéry komunikace

Paty odborny blok dotaznikového Setfeni se zaobira bariérami v komunikaci. V tomto
okruhu je vyjmenovano 8 nejcastéjSich prekazek, s kterymi se manazefi v prub&hu své
komunikace mohou setkat, a které je tfeba prekonat, aby komunikace byla co
nejefektivnéjsi.

e (dlisnost postojii, ndazori a zkuSenosti

Prvni bariéru v tomto tematickém okruhu predstavuje odliSnost postoja,

nazoru a zkusenosti. Dle vysledkt dotaznikové Setfeni 22 manazeru je toho nazoru,

ze odlisnosti postoji maji na prubéh komunikace vliv velmi vyznamny a dalSich

9 manazeru se dokonce priklani k vlivu zasadnimu. Stfedni vyznamnost zvolilo

14 respondentt a pouze 1 hlasujici se rozhodl pro nepatrnou vyznamnost.
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Graf 29: Odlisnost postojil, nazorii a zkusenosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
o Selektivni vnimdni (zkresleni informaci)

Dalsi prekazku v komunikaci predstavuje selektivni vnimani neboli zkresleni
informaci. Nadpolovi¢ni vétSina (52 %) je presvédCena, ze selektivni vnimani ma na
komunikaci velky vyznam. Zasadni vyznam spatfuje 12 manazert a 10 ucastnika
Setfeni zvolilo vyznam primérny.

Graf 30: Selektivni vnimani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
e Spatnd schopnost naslouchat
O dilezitosti schopnosti naslouchani dle prvniho pohledu do grafu ¢. 31
presvédcuje skutecnost, ze naprostd vétSina odpovédi se nachazi v jeho horni
poloving. Nikdo nezvolil nejnizsi klasifikacni stuperi a pouze 3 respondenti zvolili
stfedni vyznam. Pro 94 % manazeru je schopnost naslouchat kli¢ova pro piekonani

bariér v komunikaci.
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Graf 31: Spatna schopnost naslouchat
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o  Undhlené hodnoceni sdéleni

Nasledujici graf znazorriuje vyznamnost pred¢asného hodnoceni daného
sdéleni. Velky vyznam tohoto prvku uvedlo 26 manazerd, tj. nadpolovicni vétSina
57 %. Dalsich 12 manaZzeru je toho nazoru, ze unahlené hodnoceni zpravy ma zasadni
vliv na proces komunikace. Pro zbyvajicich 8 respondentti ma tato bariéra primérny

vyznam.
Graf 32: Undhlené hodnoceni sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

e [érohodnost zdroje (mira ditvéry)

Veérohodnost zdroje je dle zobrazenych vysledki v grafu bezpochyby velmi
dilezitym aspektem. Celkem 44 respondenti piifadilo mife duveéry dvé nejvyssi
mozné ohodnoceni — 25 osob se rozhodlo pro zasadni vyznam a 19 osob pro velky

vyznam. Pouze 2 manazefi uvedli pro tuto polozku stiedni vyznam.
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Graf 33: Vérohodnost zdroje
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o Sémantické problémy (nadmérné uzivani odbornych terminii)

Sémantické problémy souviseji pfedevs§im s pouzivanim abstraktnich nebo
odbornych termina. Zde se vétSina respondenta (24 osob) shoduje, ze tato prekazka
ma stfedni vliv na komunikaci. Velky a zasadni vyznam uvadi dohromady
18 manazert. Zbyvajici 4 dotazovani pfid€luji sémantickym problémim malou
dilezitost.

Graf 34: Sémantické problémy
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
e Casova tisei
Nadpolovi¢ni vétSina 25 osob shledala casovou tisen jako velmi vyznamnou
bariéru komunikace a pro dalSich 9 respondentt je jeji vyznam dokonce zasadni. Na
druhou stranu 4 manazefi vnimaji Casovou tisen jako malo dulezity prvek. Stredni

vyznamnost se v odpovédich vyskytla 8 krat.
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Graf 35: Casovd tiseit
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Zdroj: Viastni zpracovani, 2022

Komunikacni pretizeni (zahlceni e-mailit)

Problémy v komunikaci mohou vznikat také tim, Ze jsou manazefi zahlceni

nadmérnym mnozstvim informaci. Vétsina odpovédi se nachazi v horni ¢asti grafu,

coz znaci velkou az zasadni vyznamnost. Celkem se pro tyto dvé moznosti rozhodlo

39 manazerq, tj. 84 %. Naopak odpovédi v dolni poloviné grafu zvolilo dohromady

jen 7 respondentu, tj. 16 %.

Graf 36: Komunikacni pretizeni

Komunikacni pretizeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Nasledujici tabulka ¢. 6 shrnuje vysledky z bloku, jez se zabyval bariérami

v komunikaci. S hodnotou 3,50 vazeného priméru se na nejvyznamnéjsi pticce umistila

vérohodnost zdroje. ManaZzefi ptisuzuji mife vérohodnosti nejvétsi dulezitost a to, Ze se

v odpovédich na tuto polozku shodovali, dokazuji 1 nejniz§i hodnoty ostatnich

statistickych ukazateld jako napf. hodnota variaéniho koeficientu 16,59 %. Spatnou
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schopnost naslouchat a unahlené hodnoceni sdéleni vnimaji respondenti také jako
podstatné piekazky v komunikaci, kdy jejich vazeny primér piesahuje hodnotu 3,05.
Naopak sémantické problémy, odlisnost postoju a Casova tisefi maji hodnotu vazeného
pruméru mensi nez 3 a respondenti je tedy povazuji za mensi prekazky komunikace.
Vysoky variani koeficient pies 30 % vySel u sémantickych problémi, coz znaci
vysokou variabilitu odpovédi a nesourodé preference manazera.

Tabulka 6: Bariéry v komunikaci
BARIERY V KOMUNIKACI 4 ‘ VAP VR SO VK  Poradi
14 | 22 9 (2,85|0,56(0,75(26,37% | 6.-7.
10 | 24 | 12 |3,04|0,48|0,69 |22,68% | 4.-5.
3 22 | 21 |3,39|0,37|0,61(17,90% | 2.
26 | 12 |3,09|0,43|0,65(21,17%| 3.
2 19 | 25 |3,50(0,34|0,58|16,59% | 1.
24 | 13 5 1241/063|0,80(32,99%| 8.
Casova tisert 8 25 9 12,85(0,69|0,83(29,26%| 6.-7.

Komunikacéni pretizeni 4 3 26 | 13 |3,04/0,69|0,83|27,37%| 4.-5.
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

Odlisnost postojl a nazor

Selektivni vhimani

Spatna schopnost naslouchat

Undhlené hodnoceni sdéleni
Vérohodnost zdroje
Sémantické problémy

(OO (O|(O |
00

VII. Principy komunikace
Posledni odborny blok dotaznikového Setfeni se zabyval efektivni komunikaci
a jejimi Ctyfmi zakladnimi principy. Kazdy z té€chto principi byl v dotaznikovém
formulafi konkrétné specifikovan, aby respondenti jeho vyznamu lépe porozuméli.
o  Primost
Prvnim predpokladem efektivni komunikace je pfimost. Tento princip fika,
ze komunikace musi byt Cestnd, konkrétni, informacné obsazna a nestranna. VSichni
osloveni manazefi jsou presvédCeni o dilezitosti této zasady, a tudiz se jejich
odpovédi objevuji pouze v horni ¢asti grafu. Celkem 32 manazert ptid€luje pfimosti

zasadni vyznam a dalSich 14 manazerti vyznam znacny.
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Graf 37: PFimost
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o Vzdjemny respekt

Vzajemny respekt spociva v naslouchani a respektovani jedine¢ného pohledu
druhych lidi a jako pfedchozi princip i tento byl hodnocen velmi kladné. Odpovédi
se opé€t pohybuji jen v horni ¢asti grafu, kdy 33 respondentt priklada vzajemnému
respektu zasadni vyznam a zbylych 13 ucastnikt Setfeni vyznam velky.

Graf 38: Vzdjemny respekt

Vzajemny respekt

ZASADNI VYZNAM

VELKY VYZNAM

STREDNI VYZNAM

MALY WWZNAM | 0% } ‘

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

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

e Spolecna odpovédnost

Za uspéch komunikace jsou zodpovédné obé komunikujici strany, o cemz
vypovida princip spolecné odpovédnosti. S vyse uvedenou definici nesporné souhlasi
21 manazeru a pridélili ji zasadni vyznam. NiZz§i stuperi, tedy velky vyznam zvolilo
19 respondentt. Dalsich 6 vedoucich pracovnikt poklada spole¢nou odpovédnost za

pramérné ¢i malo vyznamnou.
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Graf 39: Spolecnd odpovédnost
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o (ilovost

Aby byla komunikace efektivni, je potfeba identifikovat cil, ktery bude jasny
obéma komunikujicim partnerim. Je zfejmé, Ze s timto principem se identifikuje
naprosta vétSina ucastnikt Setfeni. Zasadni dulezitost je nazorem 29 dotazovanych
a k nim se priklani dalSich 15 respondentd, ktefi volili vyznam velky. Stfedni

vyznamnost se v odpovédich objevila 2 krat.
Graf 40: Cilovost

Cilovost
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
Tabulka ¢. 8 znazornuje vysledky z posledniho tematického bloku, ktery zkoumal
vliv ¢tyf principa na efektivnost komunikace. Jelikoz hodnoty vazenych prameéra vSech
polozek presahuji hodnotu 3, je zifejmé, ze kazdy z té€chto principii byl hodnocen
pozitivné€ a pro efektivnost komunikace je dulezity. Nejvyssi hodnoty 3,72 vazeného
praméru oviem dosahl vzajemny respekt a jevi se tak jako prvek nejvyznamngjsi. Uzce

za nim s hodnotou 3,70 nasleduje princip pifimosti. Ob€ tyto polozky maji nizsi
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smérodatnou odchylku i1 variacni koeficient, je tomu tak proto, ze v odpovédich se
manazefi shodovali a volili pouze ze dvou moznosti (zasadni ¢i velky vyznam). Naopak
nejvetsi variabilita odpovédi se vyskytuje u principu spolecné odpoveédnosti s hodnotou
22,64 %, jelikoz zde respondenti méli rizné preference a odpoveédi volili ze vSech Ctyt

moznosti.

Tabulka 7: Principy komunikace
PRINCIPY KOMUNIKACE p 3 4 ‘ VAP VR SO VK Po adi‘

1
Primost 0 0 14 32 (3,70 0,21 | 0,46 |12,45%
Vzajemny respekt 0 0 13 33 3,72 0,20 | 0,45 {12,11%
1
0

-«

Spole¢na odpovédnost 5 19 21 |3,30 | 0,56 | 0,75 |22,64%

Cilovost 2 15 29 |3,59]0,33|0,57 |16,00%
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

wikiRIN

4.3.2 Pomérové otazky

V dalsich tfech otazkach méli respondenti za tikol rozdélit 100 bodi dle jejich
subjektivni preference. Na zakladé svého uvazeni manazefi pridélovali body mezi jednotlivé
formy komunikace, typy komunikace a mezi pouzivané komunikacéni sméry v organizaci.

o Formy komunikace

Graf €. 41 zobrazuje analyzu prvni pomérové otazky, v které respondenti
rozdélovali celkem 100 bodi mezi verbalni a neverbalni komunikaci na zakladé
svého nazoru. Z grafu je patrné, Ze manazefi piisuzuji vétsi dulezitost verbalni
komunikaci nez neverbalni, a to v poméru 2 835 bodu (62 %) ku 1 765 bodu (38 %).

Graf 41: Pomér vyznamnosti forem komunikace

Formy komunikace

Neverbalni
komunikace
1765 b. Verbalni

(38%) komunikace B Verbdlni komunikace

2835 b.
(62%)

M Neverbalni komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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o Typy komunikace

Analyzu druhé pomérové otazky zobrazuje graf €. 42. V této otdzce méli
respondenti za ukol rozdélit opét sto bodi mezi formalni a neformalni komunikaci
podle jejich subjektivni preference. Graf je rozdélen na dvé téméf stejné poloviny
s nepatrné silngjsi preferenci neformalni komunikace, a to v poméru 2 360 boda
(51 %) ku 2 240 bodut (49 %). Tento vysledek vyplyva uz i pii porovnani grafa ¢. 23
a ¢. 24 tykajici se typu komunikace vCetné souhrnné tabulky €. 4. Lze tedy potvrdit,
ze pro oslovené manazery jsou bezesporu oba typy komunikace dilezité a jsou si
veédomi také dilezitosti a nezbytnosti neformalni komunikace v organizaci.

Graf 42: Pomér vyznamnosti typil komunikace

Typy komunikace

Neformalni Formalni
komunikace komunikace

2360 b. 2240 b. B Formalni komunikace

(51%) (49%)

B Neformalni komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o  Sméry komunikace

Graf ¢. 43 zobrazuje analyzu posledni pomérové otazky. V této otazce
manazefi rozdélovali sto bodl mezi Ctyfi zakladni komunikacni sméry na zaklade
toho, jak jsou tyto sméry zastoupeny v jejich organizaci. Z grafu je patrné vedouci
postaveni sestupné komunikace s 1 495 body, tj. 33 %. Zastoupeni vzestupné
a horizontalni komunikace je vcelku vyvazené, a to v poméru 1 140 boda (25 %)
a 1 075 bodd (23 %). Ctvrty smér komunikace diagonalni od respondentti obdrzel
890 bodu (19 %) a je tak v organizacich zastoupen nejméne. Nicméné rozdily
v pomérech sméra nejsou tak vyrazné a potvrzuji dosazené vysledky v patém okruhu

dotaznikového Setfeni (grafy €. 25 — 28) zabyvajiciho se komunikacnimi sméry.
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Graf 43: Pomeér vyznamnosti smérii komunikace
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1140 b. ) .
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

4.3.3 Uzavriené otazky

Nasledujici dvé uzaviené otazky dotaznikového Setfeni se zaobiraly nejpouzivanéjsi
formou komunikace a vénovanému ¢asu komunikaci v praci.
e Kterou formu komunikace pouzivate v pracovnim prostredi nejcastéji?
Manazeti nejprve odpovidali na otazku, jakou formu komunikace pouzivaji
v pracovnim prostfedi nejCastéji. Z nabizenych tfi moznosti tedy bylo mozné vybrat
pouze jednu odpovéd. Mezi moznostmi byla komunikace ustni, pisemna
a elektronicka. VétSina manazerd (28 osob) nejcCastéji pii vykonu prace vyuziva
komunikaci elektronickou, tj. 61 %. Ostatnich 18 respondentli nejvice uplatriu;ji
komunikaci ustni (39 %) a zadny z ucastnikt Setfeni nezvolil pisemnou formu
komunikace. V odpovédich na tuto otdzku se také do jisté miry odrazi zameéteni
a predmét ¢innosti podniku. Ve vyrobnich podnicich se uplatiiuje zejména ustni
forma komunikace a v podnicich poskytujici sluzby naopak komunikace

elektronicka.
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Graf 44: Nejcastéjsi forma komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022

o Kolik casu béhem pracovni doby vénujete komunikaci? (vS§em jejim formdm)

Druha uzaviend otazka zjistovala, kolik ¢asu vénuji manazefi komunikaci
v pracovni dobé. Na vybér méli ze tfi moznosti — méné nez 25 %, pfiblizné 50 %,
vice nez 75 % — opét bylo mozné zvolit jen jednu odpoveéd’. VétSina manazert
(celkem 25 osob) pouziva komunikaci v 50 % svého Casu v praci. DalSich
18 respondentti stravi komunikaci vice nez 75 % své pracovni doby a pouze
3 manazefi vénuji komunikaci méné nez 25 %. Odpoveédi na tuto otazku muze
ovliviiovat také uroven managementu. Manazefi na stfedni a vrcholové urovni fizent,
jejichz ukolem je planovani, rozhodovani a wvedeni, vyuzivaji komunikaci
procentualn€ vice nez manazeti niz§i urovné fizeni, kteti zajiStuji 1 vyrobni ¢innosti
pfimo nesouvisejici s komunikaci.

Graf 45: Cas vénovany komunikaci v praci

Cas vénovany komunikaci v praci

B Méné nez 25 %
M Pfiblizné 50 %

M Vice nez 75 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2022
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4.3.4 Otevriené otazky

Zaveérecny oddil dotaznikového Setfeni obsahoval Ctyfi oteviené otazky, na které
respondenti odpovidali svoji vlastni formulaci. Uelem t&chto otazek bylo ziskat osobni
nazor ucastnikt Setfeni a prozkoumat tak danou problematiku vice do hloubky.

o Uvedte priklady, kdy je podle Vs ustni komunikace nenahraditelnd?

Odpoveédi na prvni otevienou otazku byly riznorodé a manazefi vyjmenovali
velké mnozstvi prikladi, kdy je pro né€ ustni komunikace nenahraditelna.
Respondenti nejcastéji vyuzivaji tstni komunikaci pfi predavani zpétné vazby a pfi
vyjadreni spokojenosti ¢i nespokojenosti s vykonem podiizeného (napomenuti Ci
pochvala). Velmi c¢asto se objevovala odpovéd’, ze ustni komunikace je
nenahraditelnd pfi feSeni krizové situace nebo konfliktu, pii vysvétlovani
komunikaéniho Sumu ¢i nesrovnalosti mezi kolegy, pti pfedavani uloh slozité povahy
a pfi snaze navést zaméstnance ke spravnému vykonani ukolu. Ne&kolikrat byla
zminéna dualezitost ustni komunikace pii zaskoleni nebo zauceni nového pracovnika,
pifi zdiraznéni vyznamu a pii zlepSovani vazeb mezi spolupracovniky. Tii
respondenti se v ramci nezastupitelnosti Ustni komunikace shodli na tymové
spolupraci (potfeba dohodnout se na postupu), brainstormingu, vyjednavani ¢i
presvédcovani (ziskavani lidi na svoji stranu). Dalsi odpovédi uz mély spise
jednotkové zastoupeni, jako napt. uklidnéni pracovniki v oddéleni, utvrzeni
vzajemné divery, pii finalnim shrnuti ukolu a kontrole jeho nasledného plnéni nebo
pii zjiStovani postoji a nazorti zaméstnancii za ucCelem zkvalitnéni motivacniho
systému.

o Uvedte priklady, kdy je podle Vds pisemnda komunikace nenahraditelna?

V otazce ohledné nezastupitelnosti pisemné komunikace se ti€astnici Setfeni
shodovali vice. Opakované se vyskytovala odpovéd’, ze pisemnd komunikace je
dilezita zejména pii formalnich pracovnich zalezitostech, jako jsou smlouvy,
zadosti, potvrzeni objednavky ¢i stvrzeni zavazku. Dale také pfi nastaveni
a predavani pevné€ danych pravidel, zavaznych postupti a firemnich predpisu.
Nékolik respondentd vyuziva pisemnou komunikaci k informovani o organiza¢ni
zmeéné nebo pii styku s ufady. Nezbytnost pisemné komunikace byla zminéna také
pfi reportingu, tvorbe€ zapisu z porad, pii pololetnim hodnoceni a kdyz je potfeba mit

moznost se ke zprave vratit a vidét ji tzv. ,,Cernou na bilém*.
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o Uvedte priklady, kdy je podle Vis elektronicka komunikace nenahraditelna?

Nasledujici oteviena otazka se zabyvala posledni formou komunikace, a to
komunikaci elektronickou. Odpovédi na tuto otazku byly znovu pestré, nicméné
nejcastéji se v souvislosti s nenahraditelnosti elektronické komunikace objevovala
dvé slova — rychlost a vzdalenost. Nejvétsi vyhodu elektronické komunikace
manazefi shledavaji v komunikaci se vzdalenou osobou nebo organizaci a v rychlém
sdileni soubord, odkazt, napada i navrhu feseni. Elektronickou komunikaci formalni
i neformalni pouziva vétSina dotazovanych manazert na kazdodenni bazi. Diky ni si
pracovnici upfesfiuji terminy plnéni, Casy schtizek i drobné detaily, které neprobéhly
v Ustni komunikaci, ¢i by po mluveném projevu mohly byt zapomenuty. Nékolik
manazert také uvedlo, ze nezastupitelnost elektronické komunikace pro né€ vzrostla
v covidové pandemii. Osloveni pracovnici vyuzivaji elektronickou komunikaci také
pro zadani prace (napf. i vCetné ukazky pozadovaného vystupu), pro délbu ukola
a pro osloveni vétsiho poctu osob najednou.

o Jaké kroky podnikdte, pokud potiebujete zlepsSit komunikaci se svymi
podrizenymi?

Zavérecna otazka dotaznikového Setteni zjistovala, jak manazetfi postupuji,
pokud potiebuji zlepsit komunikaci se svymi podiizenymi. V takovém pripadé si
vétsina dotazovanych naplanuje s dotyCnym osobni ustni pohovor nebo dokonce
pravidelné schizky (napt. 1 krat tydné na 30 minut). Pokud nepomuze ani
opakovand, intenzivnéjsi a Cast€jsi komunikace, pak se manazefi snazi najit jinou
formu komunikace, navazat neformalni vztahy napf. prostfednictvim
teambuildingovych aktivit a tim vytvofit uvolnénou atmosféru. Nekolikrat byla
zminéna také empatie a schopnost naslouchat potfebam zaméstnanca, zjistit, co jim
vyhovuje nebo naopak vadi. Ctyfi uastnici Setfeni se shodli na tom, e je daleZité
ur¢it prekdzku v komunikaci (pfi¢inu nepochopeni) a spolecné nastavit kroky
k napravé. Dalsi odpoveédi uz mély spiSe jednotkové zastoupeni, napt. kurzy
zamétené na zlepSeni komunikace, nastaveni jasnych pravidel komunikace v tymu,

nebo konani otevienych diskuzi.
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S Vyhodnoceni vysledki a doporuceni

Dotaznikové Setfeni, které bylo sestaveno pro vedouci pracovniky riznych
spoleCnosti, se zabyvalo tématem manazerské komunikace a hodnocenim vyznamnosti
konkrétnich prvkt komunikace. Ziskané odpovédi respondentti byly znazornény v grafech
a vyhodnoceny pomoci tabulek se zakladnimi statistickymi ukazateli. V této kapitole jsou
shrnuty a charakterizovany nejdulezitéjsi vysledky jednotlivych odbornych okruha.
Nasledné jsou navrzena doporuceni, kterda by mohla vést k vyssi efektivité manazerské

komunikace.

5.1 Vyhodnoceni vysledku

Vyzkum se skladal ze dvou casti, kdy prvni ¢ast rozliSovala tcastniky Setfeni dle
identifikacnich kritérii. Na prizkumu se podilelo celkem 46 manazert v zastoupeni 28 muza
a 18 zen. Nejpocetnéj§i vékovou skupinu tvorili manazefti ve véku 46 — 55 let, ale vysokym
poctem byly zastoupeny i skupiny v rozmezi 26 — 35 let a 36 — 45 let. Nejvice dotazovanych
vykonava manazerskou funkci na stfedni Urovni fizeni, tj. 48 %. Poslednim rozliSujicim
faktorem byla velikost skupiny podiizenych pracovnikt. NejCastéji manazefi vedou tym do
10 osob.

V druhé, zjist'ovaci ¢asti formulare, dotazovani posuzovali vyznamnost jednotlivych
prvka komunikace. V Uvodnim tematickém bloku manazeti hodnotili jednotlivé prvky
obsahové stranky komunikace. Z vysledkt vyplynulo, ze respondenti pfikladaji nejvetsi
vyznam srozumitelnosti sdéleni, obsahu sdéleni a zpétné vazbé. Vzhledem k tomu, ze
vedouci pracovnik zaméstnanciim zprostiedkovava dilezité a informacné€ obsazné podklady,
musi brat ohled na jejich smysluplnost a srozumitelnost tak, aby doslo ke spravnému pfijeti
sdéleni. Ptijeti a pochopeni zpravy si manazeti nasledné ovefuji pomoci zpétné vazby od
svych podiizenych. Tyto tfi prvky jsou tedy vzajemné provazené a jejich dulezitost pro
proces komunikace je nepochybna.

Druhy odborny blok se zabyval verbalni komunikaci a paralingvistikou. I kdyz
rozdily v hodnoceni jednotlivych prvki verbalni komunikace nebyly pfili§ vyrazné, tak prvni
pozice v ramci dulezitosti patiila nepouzivani vypliikovych slov, druha plynulosti feci a tieti
vyvarovani se chybam v projevu. Aby si manazefi ziskali pozornost posluchact, museji dbat
na svyj slovni projev. Vypliikova slova a rizné chyby v projevu (nespravna artikulace ¢i

vyslovnost) mohou rozhodit a narusit vnimani pracovniki. Naopak, pokud se manazer t€émto
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chybam vyvaruje a jeho projev bude plynuly, miZze posluchace upoutat a ziskat na svoji
stranu, coz je cilem kazdého manazera, ktery vede skupinu spolupracovniku.

Dalsi odborny blok navazoval na verbalni komunikaci Sesti neverbalnimi prvky,
kterym respondenti pfidélovali vyznamnost. Z hlediska mimoslovni komunikace dominoval
o¢ni kontakt, nasledovala proxemika a haptika. Navéazani ocniho kontaktu je pro oslovené
manazery nejdulezitéjsi prvek, kterym dopliuji ¢i zdUraziuji vyznam verbalniho sdéleni.
Délka o¢niho kontaktu, styl podani ruky a udrzovani optimalni vzdalenosti komunikujicich
stran tak, aby se vSichni citili komfortné, jist€ napomaha budovat divéru mezi vedoucim
pracovnikem a podiizenymi. Cim vice budou podfizeni manazerovi véiit, tim snaze jej
budou nasledovat.

Aby bylo zfetelné, jak respondenti vnimaji vyznam verbalni komunikace
v organizaci vuéi neverbalni, byla poloZena oteviena otazka, v které manazefi dle svych
preferenci rozdé€lovali formam komunikace sto bodd. V tomto porovnani dopadla lépe
komunikace verbalni, a to v poméru 62 % ku 38 %. Verbalni komunikace je nepochybné
kazdodenni soucasti manazerské prace a je na kazdém manazerovi, zda se rozhodne verbalni
projev doplnit nebo posilit neverbalnimi signaly. Pfevaha verbalni komunikace muze znacit
také to, ze neverbalni projevy nepodléhaji v takové mite sebekontrole jako projevy verbalni,
a tudiz si jejich pouzivani manazeti tolik neuvédomuyji.

Nasledujici oddil zkoumal vyznamnost dvou typt komunikace v organizaci, a to
komunikaci formalni a neformalni. Pfestoze by mnoho lidi o¢ekavalo spiSe pfevahu formalni
komunikace nad neformalni, bylo tomu naopak. Jelikoz prevaha neformalni komunikace
byla opravdu nepatrna, je mozné tvrdit, ze manazefi vnimaji dulezitost a nezastupitelnost
obou typt komunikace. Vyvazenost formalni a neformalni komunikace podporuje pracovni
vykonnost a upeviiuje vnitini vztahy ve firmé. Naopak silna pfevaha jednoho nebo druhého
typu muze byt pro organizaci §kodliva. V oteviené otazce, ktera tento oddil doplnovala, byli
manazefi pozadani o rozdé€leni sta bodi mezi formalni a neformalni komunikaci. Dosavadni
nazory manazeru byly potvrzeny, jelikoz po secteni bodi byl pomér neformalni komunikace
51 % ku formalni komunikaci 49 %.

Paty tematicky blok se zabyval komunika¢nimi sméry v podniku. Organizacni
struktura by meéla vytvaret prostor pro komunikaci ve ctyfech zakladnich smeérech —
vzestupng, sestupné, horizontalné a diagonaln€. Manazefi svymi odpovéd'mi zajistili prvni
pozici komunikaci sestupné a druhou pozici komunikaci vzestupné. Tyto dva sméry tedy

manazefi shledavaji jako vice vyznamné a potvrzuji tak dualezitost pravidelného predavani
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informaci a tkolt podfizenym. Jedinym zptsobem, jak se manazefi mohou ujistit, ze sd€leni
bylo pochopeno spravné, je zpétnd vazba od podiizenych. Proto vedouci pracovnici
podporuji také komunikaci vzestupnou, ktera zpétnou vazbu posiluje. Tento blok dopliiovala
také jedna oteviena otazka, v které manazefi rozdélovali mezi komunikacni sméry sto bodu
na zaklad¢ toho, jak jsou dle jejich nazoru tyto sméry v jejich organizaci zastoupeny. Bylo
potvrzeno vedouci postaveni sestupné komunikace, ktera ziskala 33 % bodd. Vyuzivani
vzestupné a horizontalni komunikace bylo pomérné rovnomeérné, a to v poméru 25 % ku
23 %. Na diagonalni komunikaci tak zbylo 19 % bodu. Jelikoz zadny ze sméru neziskal
vyrazné nizsi poCet bodu, 1ze vyhodnotit, ze dle nazoru manazeru se v organizacich pouzivaji
vSechny Ctyfi sméry, nicméné vétsi duraz je kladen zejména na komunikaci sestupnou a
vzestupnou.

V nasledujici sekci dotaznikového Setfeni byla hodnocena vyznamnost urcitych
bariér v komunikaci. Této kategorii vyrazné dominovaly dva prvky — vérohodnost zdroje
a Spatna schopnost naslouchat. Vedouci pozice vérohodnosti zdroje opét dokazuje, ze ¢im
vétsi miru davéry manazer bude mit, tim lépe a snadné€ji se mu bude s podfizenymi
komunikovat. DUvéru si manazer muaze ziskat vice zpusoby, jednim z nich je jisté€ i empatie
a schopnost naslouchat. Jestlize se vedoucimu pracovnikovi podaii bariéry v komunikaci
odstranit a vytvori vstficné komunikacni prostiedi, podfizeni ho budou poslouchat nejen na
zakladé jeho formalni funkce, ale také na zaklad€ uznani jeho osobni autority.

Posledni oddil, v kterém manazefi vyuzivali §kalovani, byl zaméfen na efektivitu
komunikace a jeji 4 hlavni principy — piimost, vzdjemny respekt, spoleCnou odpoveédnost
a cilovost. I kdyz vSechny aspekty ziskaly kladné hodnoceni, na predni pozici se umistil
vzajemny respekt a nasledovala piimost. Tyto dva principy spolu Gzce souvisi — aby mohlo
dojit ke vzajemnému respektu, musi byt komunikace piiméa, tzn. Cestna, konkrétni,
informacné obsazna a nestranna. A pravé toto vyhodnotili dotazovani manazefi jako dva
nejzasadnéjsi predpoklady, které jsou zapotiebi k docileni efektivni komunikace.

Dotaznikovy formulaf obsahoval také dvé uzaviené otazky. Prvni z nich zjistovala,
kolik Casu vénuji manazefi komunikaci v pracovni dobé. Pocetnéjsi skupina vyuziva
komunikaci zhruba v 50 % svého pracovniho Casu, nicméné vice nez jedna tfetina vSech
dotazovanych stravi komunikaci vice nez 75 % své pracovni doby. To je dikazem, Ze
komunikace je podstatnou soucasti prace manazeru a je dilezité ji co nejefektivnéji pouzivat.

V druhé uzaviené otazce respondenti odpovidali na dotaz, jakou formu komunikace

vyuzivaji v pracovnim prostfedi nejcastéji. Z tfech nabizenych moznosti si nejvétsi prizen
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ziskala komunikace elektronick, celkem 61 %. Ustni komunikaci vyuziva nejéast&ji 39 %
ucastnika Setfeni a pisemna komunikace neobdrzela ani jeden hlas. Pfevaha elektronické
komunikace je dana jednak dneSni moderni dobou, ale také jeji prakti¢nosti a rychlosti
predani vétsiho mnozstvi informaci najednou. Aby bylo mozné formy komunikace
v organizaci prozkoumat a posoudit detailnéji, byly polozeny tii oteviené otazky. V téchto
otazkach manazefi volné vyjadiovali svij nazor na to, kdy jsou podle nich jednotlivé formy
komunikace nenahraditelné.

Nezastupitelnost Gstni komunikace respondenti shledavaji predevsim pii vyjadieni
spokojenosti 1 nespokojenosti s vykonem podiizenych, pfi predavani zpétné vazby, pii feSeni
krizovych situaci nebo konfliktl, pfi vysvétlovani komunika¢niho Sumu, pfi zaskoleni
nového pracovnika, pfi tymové spolupraci nebo pii vytvareni a zlepSovani obchodnich
i pracovnich vztaht. Bylo by mozné pokracovat dal a dal, ale z rozmanitych odpovédi
manazerQ je ziejmé, ze ustni komunikace je nenahraditelna v fadé situaci a nelze se shodnout
pouze na nékolika piikladech. Ustni komunikace je nejosobn&jsi formou komunikace a pravé
diky ni mize manazer vybudovat prostiedi, v kterém se zaméstnanci budou citit dobfe
a nebudou mit obavy ze sdélovani pozitivnich i1 negativnich informaci.

Pfi hodnoceni nenahraditelnosti pisemné komunikace se manazefi pomérné
shodovali a odpovédi se opakovaly Ccastéji. Pisemnd komunikace predstavuje pro
respondenty oficialni formu komunikace, kterou vyuzivaji zejména pii formalnich
pracovnich zalezitostech (smlouvy, zadosti, objednavky). Déle také pii predavani zakladnich
pravidel, postupt a firemnich predpist. Nezbytnost pisemné komunikace byla zminéna také
pfi reportingu a komunikaci s ufady. I kdyz je klasicka papirovéa forma pisemné komunikace
pomalu nahrazovana jinymi formami komunikace (zejména elektronickou), tak 1 presto je
pfi vykonu prace manazera kladen diiraz na urover a kvalitu psaného sdéleni.

Jak bylo zminéno v predchozi kapitole analyzy, prednost, ktera tla¢i do popredi
komunikaci elektronickou, je rychlost a vzdalenost. Nejvétsi piinos elektronické
komunikace manazefi shledavaji v rychlém sdileni souborti vét§imu poctu osob najednou,
a to nehledé¢ na vzdalenost, kterd komunikujici strany de¢li. Elektronickd komunikace
manazerim usnadiuje feSeni formalnich i neformalnich zalezitosti a muze doplnovat,
upresiiovat ¢i obohacovat projev mluveny. Toto v§echno jsou divody, proc je elektronicka
komunikace v soucasné dob& nejen nenahraditelnym, ale pro vétSinu firem také klicovym

zdrojem k ziskani konkurencni vyhody.
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ZavéreCna oteviena otazka dotaznikového Setfeni zjiSt ovala, jak manazefi postupuji,
pokud potiebuji zlepsit komunikaci se svymi podfizenymi. NejCastéji si manazefi naplanuji
s dotyCnym osobni ustni pohovor nebo pravidelné schiizky, na kterych se snazi najit pfic¢inu
nedorozuméni a spole¢né nastavit kroky k jejimu napraveni. I v odpovédich na tuto otazku
se Casto objevovaly jiz zminénd slova jako naslouchani, empatie, navazani neformalnich
vztaht, uvolnéna atmosféra. Za efektivnost komunikace maji odpovédnost vSichni, ktefi se
ji ucastni. A proto ke zlepSeni komunikace musi pfispét klidnym, vstficnym a aktivnim
jednanim nejen vedouci pracovnik, ale také podfizeny. Tak se v organizaci vybuduje
oteviena komunikace, ktera bude jednotlivce motivovat k lepsim vysledkiim a k efektivnimu

plnéni cild.
5.2 Navrhy a doporuceni

Na zakladé vysledk dotaznikového Setfeni jsou v této kapitole navrzena urcita
doporuceni pro zvySeni efektivity a kvality komunikace mezi nadfizenym a podfizenym
pracovnikem.

V ramci verbalni komunikace respondenti nepfikladali nékterym prvkim az tak
velky vyznam. Nicméné spravna rychlost a hlasitost projevu jsou aspekty, které by manazeti
neméli podceriovat. Pfili§ rychlé sdélovani informaci mize zplsobit nepfesné zachyceni
zpravy a nevhodné€ zvolena hlasitost projevu muze vyvolat pokles vnimani ¢i dokonce
uplnou ztratu pozornosti. Naopak adekvatni hlasitost a rychlost projevu zajisti nejen
efektivnéj$i piijem sdéleni, ale také pozvedne profesionalni dojem manazera.

Vétsina oslovenych manazerti z hlediska neverbalni komunikace ptiklada nejveétsi
vyznam o¢nimu kontaktu a proxemice. AvSak neméli by opominat také dalsi formy
neverbalni komunikace, jako jsou mimika a gestikulace. Spravné pracovani s té€lem v ramci
gestikulace provazi verbalni sdéleni a gesta mohou mit 1 vlastni tvofivou silu, kterou slova
nemaji. Vyrazy obliCeje jsou prvotnim poskytovatelem zpétné vazby a nejvyraznéjSim
sdélovacem emoci.

Z pruzkumu bylo také zjisténo, Ze ucCastnici Setfeni pfisuzuji znacné vétsi dalezitost
verbalni komunikaci oproti neverbalni. Manazefi by méli klast vétsi diraz i na komunikaci
mimoslovni, jelikoz dle odborné literatury neverbalni signaly ovliviiuji vnimani komunikace
az z 55 %. Rozpor mezi neverbalnim a verbalnim sdélenim komunikatora mtze uvadét

posluchace do rozpaki a je pravdépodobné, Ze piijemce uvéfi spise neverbalnimu signalu.
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Pokud se manazefi vice zaméfi 1 na neverbalni komunikaci mohou dosahnout lepsiho
pochopeni celého sdé€leni a i1 vyssiho uspéchu v samotném procesu komunikace.

Vétsina ucastniku Setfeni se shodla, ze velkou bariéru v komunikaci predstavuje
vérohodnost zdroje, a proto se dalsi navrhy na zlepSeni budou ubirat timto smérem. Ochota
piijmout sdéleni bez ohledu na daného komunikatora a zptisob komunikace je vétsSinou velmi
nizka. Pokud tedy pfijemce sdéleni komunikatora nezna, pak sama komunikace slouzi jako
zaklad pro hodnoceni duvéryhodnosti. Jestlize je zamér osoby, ktera danou myslenku
prezentuje, vnimana jako snaha o presvédCovani, tak je pfijemce predem vuci
komunikatorovi velmi ostrazity az neduvérivy. Naopak, pokud si manazer ziska davéru tak,
ze bude dobfe zastupovat svij tym u vys§siho vedeni, bude mit na zaméstnance Cas, bude
jejich vzorem a zaroveri jim necha dostateCny prostor pro vlastni iniciativu. Spolupracovnici
zacnou vérit jeho schopnostem a usudku, coz usnadni pifijmuti vSech sd€leni a vykonani

uloh, které vedou k dosazeni cile.
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6 Zavér

Hlavnim ukolem manazera je napliiovat vize a zaméry vysSiho vedeni organizace.
To ovSem manazer nemuze zvladnout sam. Potfebuje schopny tym spolupracovniki, které
k vytyCenému cili nasméfuje. Jednim z nejdulezitéjSich nastroju, ktery propojuje vSechny
manazerské funkce a prispiva k budovani vztahu s podfizenymi, je komunikace v mnoha
raznych formach. Cilem této prace bylo jednotlivé prvky komunikace vymezit a zjistit jejich
dulezitost z pohledu manazert.

Z vysledka dotaznikového Setfeni plyne, Ze osloveni manazefi disponuji vysokou
urovni znalosti a zkuSenosti v oblasti komunikace a obecné jeji vyznam pii vykonu prace
shledavaji jako dualezity. Komunikace je UspéSna a uplna pouze tehdy, pokud piijemce
sdéleni pochopi. Proto je pro manazery dulezita zpétna vazba, diky které se mohou
o spravném porozumeéni presveédcCit. Manazefi také velmi dbaji na obsah daného sdé€leni
a jeho srozumitelnost. Osloveni manazefi vénuji komunikaci minimalné 50 % svého
pracovniho Casu a nejcastéji vyuzivaji elektronickou nebo ustni formu komunikace. Vétsi
vyznam piikladaji komunikaci verbalni. Nicméné neméli by podcefiovat ani neverbalni
stranku komunikace, ktera je pfi osobnim setkdni mnohdy vice vyznamna nez samotné
slovni sdéleni. V organizaci probiha komunikace ve vSech Ctyfech smérech, ale respondenti
pokladaji sestupny a vzestupny smér za nejvice dulezity a rovnéz kladou velky diraz na
neformalni komunikaci, diky které Ize mnoho problémi kazdodenni praxe vyfeSit snaze
a rychleji nez cestou formalni.

Manazefi si také uvédomuji, ze v jejich vztahu s podfizenymi hraje kli¢ovou roli
oboustranna divéra. Vedouci pracovnik musi véfit svym spolupracovnikiim, ze dokazi
kvalitné odvést svou praci a doprat jim tak akorat velky prostor pro vlastni iniciativu.
Zameéstnanci zase musi védet, ze manazer jim dokéaze naslouchat a ze se na jeho usudek
mohou spolehnout. Pokud v tymu panuje davéra, vytvori se i pohodova atmosféra,
soudrznost, motivace a tim padem i lepsi vysledky.

Komunikace je mnohem vice nez pouhd vyména informaci, zahrnuje i pocity
a emoce, které jsou zakladem mezilidskych vztahti. Komunikace ma jedinecny vyznam pro
budovani prostiedi, které pracovniky inspiruje a motivuje ke splnéni firemnich cilti a zaroveni
jim dava moznost dosahnout cilti osobnich. Obchodni feditel, vrcholovy manazer, fadovy
zameéstnanec, zkratka kazdy cloveék pracujici v organizaci a usilujici o spolec¢né cile, nese

odpovédnost za efektivni komunikaci.
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8 Prilohy
8.1 Dotaznik, pouzity pro sbér dat od respondentu

&) Ceitina

Hodnoceni prvkl manaZzerské komunikace

Dobry den,

jmenuiji se Tereza Zemankova a jsem studentkou Provozné ekonomické fakulty na Ceské zemédélské univerzité v
Praze. Rada bych Vas touto cestou poZadala o vypInéni kratkého dotazniku, ktery bude zakladnim vychodiskem
praktické casti mé diplomové prace na téma "Hodnoceni prvkii manazerské komunikace". Cilem prace je zjistit,
jakou dilezitost manazeri prisuzuji prvkdim jejich komunikace v organizacich.

Dotaznik je zcela anonymni a obsahuje 20 otazek. Jeho vyplnéni Vam zabere zhruba 10 minut, otazky prosim
vypliiujte dle Vasich nazord a zkuSenosti.

Mnohokrat dékuji za Vas cas a ochotu.

* Povinné

A. Identifikacni ¢ast

1. Jakého jste pohlavi? *

Muz

Zena

2.Jaky je Vas vék? * [0}
) do 25 let
) 26 - 35 let
36 - 45 let
46 - 55 let

56 a vice let
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3. Na jaké Grovni managementu se nyni nachazite? *

N

(__) manazer na nizsi (provozni) Urovni managementu (vedouci provozu, dilny)

O manazer na stfedni Grovni managementu (vedouci Gseku, oddéleni)

N\

() manazer vrcholové Urovné managementu (vedeni podniku, vykonny feditel)

4. Jaky je pocet Vasich pfimych podfizenych? *

O Do 10 osob
O 11 - 20 osocb

() 21 avice osob

B. ZjiStovaci Cast

5.Jaky vyznam prikladate nize uvedenym prvkiim komunikace? *

obsah sdéleni

vlastni postoj ke sdéleni
srozumitelnost sdéleni
struénost sdéleni

vlastni postoj k pfijemci
sdéleni

zpétna vazba

maly vyznam

O

O O O O O

stfedni vyznam

O

O O O O O

velky vyznam

O

O O O O O

6. Jaky vyznam prikladate nize uvedenym prvkim verbaini komunikace? *

vhodna hlasitost projevu
vhodna rychlost projevu
plynulost feéi, frazovani
barva hlasu, intonace

nepouzivani slovni vaty
(vyplh mezi slovy)

vyvarovani se chyb v projevu
(Spatna vyslovnost &i
artikulace)

maly vyznam

O O O O O

O

stfedni vyznam
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O

O O O O

O

velky vyznam

O

O O O O

O

zéasadni vyznam

O

O O O O O

zasadni vyznam

O

O O O O

O



7.Jaky vyznam prikladate nize uvedenym formam neverbalni komunikace? *

maly vyznam stiedni vyznam velky vyznam zasadni vyznam
gestikulace O O O O
mimika obli¢eje O O O O
vizika (oéni kontakt) O @) O O
haptika (podani ruky) O @) O O
vroinon kommuciy O O O O
posturologie (drzeni téla) O O O O

8. Jaky vyznam prikladate nize uvedenym typlim komunikace v organizaci? *

maly vyznam stfedni vyznam velky vyznam zasadni vyznam
formalni komunikace B - ~
(komunikace plyne pfes O O @) O
formalné stanovené kanaly)
neformalni komunikace
(vychazi z osobnich kontaktd O O O O

a nahodnych setkani mezi
zaméstnanci)

9.Jaky vyznam prikladate nize uvedenym smérlim komunikace v organizaci? *

maly vyznam stiedni vyznam velky vyznam zasadni vyznam
sestupna (od nadfizeného k — ~ ~ —~
podfizenému) ~ - - -
vzestupna (od podfizenych
k nadfizenému) O O O O
horizontélni (mezi B B B
pracovniky na stejné O Q Q @)
organizacni drovni)
diagondlni (mezi pracovniky
na rzné org. Grovni - O @) @) O

nerespektuje org. strukturu)
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10. Jaky vyznam prikladate nize uvedenym bariéram, které se mohou vyskytnout v procesu Vasi
komunikace? *

maly vyznam stredni vyznam velky vyznam zasadni vyznam

odli$nost postojl, nazord a —~ - - -
zkuSenosti ~ © © ©
selektivni vnimani (zkresleni
informaci) O O O O
$patna schopnost naslouchat O @) O O
unahlené hodnoceni sdéleni O O O O
vérohodnost zdroje (mira —~ ~ ~ —~
divéry) Q O O O
sémantické problémy
(nadmérné uzivani O O O O
odbornych termind)

7~ 7N\ 7N\ N\
Easova tisen Q o O
komunikacni pretizeni '®) O O O

(zahlceni e-mailu)

11.Jaky vyznam pro efektivnost komunikace prikladate témto prvkiim? *

maly vyznam stfedni vyznam velky vyznam zasadni vyznam
pfimost (komunikace je
&estna, konkrétni, ~ —~ ~ ’
informacné obsazna a ~ O At O
nestanna)
vzijemny respekt
(naslouchani a respektovani
jedineéného pohledu O O O O
druhych lidi)
spoleéna odpovédnost (za
aspéch komunikace jsou ~ —~ ~ —~
zodpovédné obé - ~ ~ ~
komunikujici strany)
cilovost (identifikace cile,
ktery bude jasny oboum O O O O
stranam)
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12.Jak velkou diileZitost prisuzujete verbalni a neverbalni komunikaci v organizaci? Dle vaseho
nazoru rozdélte 100 bod{ mezi tyto formy komunikace.
A) Verbalni
B) Neverbalni *

Zadejte svoji odpovéd'.

13. Jak velkou diileZitost prisuzujete formalni a neformalni komunikaci v organizaci? Dle vaseho
nazoru rozdélte 100 bod( mezi tyto typy komunikace.
A) Formalni
B) Neformalni *

Zadejte svoji odpovéd'.

14. Jak velkou &asti jsou jednotlivé sméry komunikace ve Vasi organizaci zastoupeny? Dle Vaseho
nazoru rozdélte 100 bod(i mezi tyto sméry.
A) Sestupna
B) Vzestupna
C) Horizontalni
D) Diagonalni *

Zadejte svoji odpovéd'.

15. Kterou formu komunikace pouzivate v pracovnim prostredni nejcastéji? *

() ustni
O pisemna

O elektronicka
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16. Kolik ¢asu béhem pracovni doby vénujete komunikaci? (véem jejim formam) *
() méné nez 25%
() piiblizné 50%

() vice néz 75%

17. Uvedte priklady, kdy je podle Vas, Gstni komunikace nenahraditelna? *

Zadejte svoji odpovéd'.

18. Uved'e priklady, kdy je podle Vas, pisemna komunikace nenahraditelnd? *

Zadejte svoji odpovéd'.

19. Uvedte priklady, kdy je podle Vas, elektronicka komunikace nenahraditelnd? * [T}

Zadeijte svoji odpovéd'.

20. Jaké kroky podnikate, pokud potfebujete zlepsit komunikaci se svymi podrizenymi? *

Zadejte svoji odpoved'.
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