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Manazerska komunikace
Abstrakt

Diplomova prace se zaobira zjisténim miry dualezitosti jednotlivych prvka komunikace
z pohledu manazerti vybranych spole¢nosti, jejich obsahu a forem, vyuziti komunikacnich
kanall, komunika¢nich dovednosti a principt efektivni komunikace. Diplomova prace je

sloZzena ze dvou primarnich ¢asti, a to ¢asti teoretické a ¢asti praktické.

Teoreticka Cast se zabyva prizkumem a vymezenim konkrétni problematiky za pomoci
nastudovanych materiali a odborné literatury. V teoretické Casti je piiblizen pojem
management, charakterizovan manazer a nasledné je popsana komunikace samotna vcetné
jednotlivych forem. Posledni dvé kapitoly jsou zaméfeny na komunikaci v organizacich a

komunikaci s jednotlivymi subjekty v ramci vetejnosti.

Praktickd cast je uskuteénéna na zékladé dotaznikového Setfeni v ramci kvantitativniho
vyzkumu. Dotaznikového Setfeni se aktivné zucastnilo 32 manazerd. Dotazovani
respondenti odpovidali na ¢tyfi identifikaéni otazky a tficet tfi uzavienych otazek,
prostifednictvim kterych bylo zjistovano, jakou dilezitost pfisuzuji jednotlivym
komunika¢nim prvkiim. V zévéru dotazniku jsou jesté tfi oteviené otazky zamétfené na
osobni kontakt, pisemnou a elektronickou komunikaci. Vyhodnocovani prob¢hlo za

pomoci statistickych metod.

Kli¢ova slova: management, manazerské funkce, manaZerské role, vedeni lidi,

komunikace, formy komunikace, efektivni komunikace, komunika¢ni kanaly



Communication in management

Abstract

The diploma thesis deals with finding out the importance of individual elements of
communication from the perspective of managers of selected companies, their content and
forms, use of communication channels, communication skills and principles of effective
communication. The diploma thesis consists of two primary parts, the theoretical part and

the practical part.

The theoretical part deals with the research and delimitation of a particular issue with the
help of studied materials and professional literature. In the theoretical part the concept of
management is described, the manager is characterised and the communication itself is
also described, including the individual forms of communication. The last two chapters are
focused on communication in organizations and communication with individual subjects

within the public.

The practical part is based on a questionnaire survey in the framework of quantitative
research. Thirty-two managers actively participated in the questionnaire survey. The
participants responded to four identification questions and thirty-three questions with
multiple choice answers to determine the importance they attribute to each communication
element. At the end of the questionnaire there are three open questions focused on personal
contact, written and electronic communication. The evaluation was carried out using

statistical methods.

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

channels
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1 Uvod

Management je véda, ktera vyuzivad poznatky pfevazné praktické a Cerpa z rozséhlého
mnozstvi védnich disciplin, jimiz jsou napi. statistika, ekonomie nebo matematika.
Moderni management ma své pocatky na pielomu 19. a 20. stoleti. Pojem management
pochéazi z anglického slova ,,to manage“, které v piekladu znamena spravovat, fidit,
zvladnout, zafidit, ovladat, dosahnout. Rizeni ve spole¢nosti funguje jiz dlouho fadu let
napii¢ historii. Rizeni je pro organizaci stejné diilezité jako napf. pro armadu, jelikoz bez
ne¢ho by nemohla efektivné fungovat a pokud by ho firmy postradaly, nastal by chaos a
zmatek. Vyraz management v sobé v8ak nezahrnuje pouze samotné fizeni podniku. Muze
také oznacovat jak jednotlivce, tak i skupinu vedoucich pracovnikd, ktefi v dané organizaci
pusobi. Tyto osoby se oznacuji pojmem manazefi. Manazer je vedouci pracovnik, ktery se
V organizaci zabyva zejména vykonavanim manazerskych funkci. Manazeti by mimo jiné
méli také dobie ovladat uméni komunikace. Zédn}'/ manazer se bez komunikace neobejde,
jelikoz pravé komunikace predstavuje pfi fizeni podniku zakladni ¢lanek, ktery spojuje lidi
mezi sebou. Plyne napii¢ celou hierarchii podniku a umoznuje propojovat jednotliva
oddé¢leni (sekce) v kazdé organizaci. Béhem komunikace by mél manazer vystupovat
zejména sebevédomé a presvédcive, aby dokazal ovlivnit nejen pracovniky ve firmé, ale i

Sirokou vetejnost napt. sponzory, zakazniky, média apod.

Prostiednictvim komunikace mohou manaZzefi nejen poskytovat, ale také ziskavat dulezité
informace, bez kterych by nemohli naptiklad provadét s veétsi jistotou riizna rozhodnuti €1
zavadét rizné zmeény v organizaci nebo na trhu. Velmi dtlezité je v dnesni dobé ziskavat
informace (tykajici se zejména zdkaznikli a situace na trhu) rychleji nez konkuren¢ni
firmy, jinak by také mohlo dojit k tomu, Ze nds v naSich krocich konkurenti ptedstihnou a

mohlo by to mit na firmu rizné negativni dopady a neblahé nasledky.

Jestlize ma byt komunikace efektivni a GispéSna, je nutné peclivé naslouchat osobé&, ktera
informace sdéluje. Puvodce zpravy (sd€lujici) by nemél byt pierusovan a nemélo by se mu
skakat do fe¢i. Nemén¢ dulezité je téz porozumeét osobe, ktera néco sd€luje a pochopit

spravné samotné sdéleni a jeho ucel.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zjistit, jaka je dileZitost prvku komunikace z pohledu
manazert, jejich obsahu aforem, vyuziti komunika¢nich kanald, komunika¢nich
dovednosti. Dil¢im cilem diplomové prace je, na zaklad¢ zpracovani literarni reSerSe,
vymezit zkoumané téma v kontextu managementu a formulovat relevantni vyzkumné

otazky.
2.2 Metodika

Metodicky postup predstavuje n€kolik naslednych kroku:

1. vymezeni zkoumané problematiky v Sir§im teoretickém ramci
. uréeni zplsobu zjistovani prvotnich udaji

. charakteristika objektli zkoumani

. uréeni souboru respondentti

. zpusob zpracovani zjisténych dat

AN DN AW

. zobecnéni a zavery

Jednotlivé kroky jsou rozvrzeny do dvou primarnich ¢asti, ze kterych se diplomova prace
sklada. Prvni cast je teoretickd, zabyvd se prizkumem a vymezenim konkrétni
problematiky za pomoci nastudovanych materialti a odborné literatury. Teoreticka ¢ast je
slozena ze Ctyt kapitol. V kapitole prvni je pfiblizen pojem management, charakterizovan
manazer a jsou v ni popsany jednotlivé manazerské funkce. Duraz je zde kladen zejména
na funkci vedeni lidi, ktera je s manazerskou komunikaci spjata v nejvétsi mife. Kapitola
druha pfedevsim charakterizuje komunikaci samotnou a uvadi blizsi popis jednotlivych
forem komunikace. Tteti kapitola je zaméfena na komunikaci v organizacich, pficemz jsou
zde popsany i sméry, jimiz mize komunikace plynout a ¢étvrta kapitola se tyka komunikace

S jednotlivymi subjekty v ramci vefejnosti.

Druhou c¢ast diplomové prace tvori prakticka cast, ktera je slozena ze ti hlavnich sekci. Na
samotném uvodu byly nejprve respondentim piedlozeny dotazniky v ramci kvantitativniho
vyzkumu, coZ probihalo pfedev§im osobnim doruc¢enim. Pokud nebylo osobni doruceni z

néjakého divodu mozné, dotaznik byl na Zzadost respondenta zaslan elektronicky

12



prostiednictvim e-mailu. Prvni sekce v praktické ¢asti se tyka charakteristiky respondentu.
Dotazovani manazefi zde odpovidali na ¢tyfi identifikacni otazky, s jejichz pomoci byly
zjisStovany a nasledné¢ vyhodnoceny zakladni daje. Druha sekce v sobé zahrnuje analyzu
udajl, jenz jsou spojeny se tficeti tfemi uzavienymi otdzkami. Prostfednictvim téchto
otazek bylo zjistovano, jakou dillezitost manazeti pfisuzuji jednotlivym komunika¢nim
prvkium. Posléze byly veskeré odpovédi respondentt statisticky vyhodnoceny a prevedeny
do grafii a tabulek. V tabulkach vysledky zaujimaji podobu vazeného aritmetického
praméru (VAP), rozptylu (R), smérodatné odchylky (SO) a variacniho koeficientu (VK).
Na zaklad¢ statistickych udajii se urCilo taktéz potadi dulezitosti jednotlivych prvki
komunikace. Soucasti treti sekce jsou tfi oteviené otazky, které se tykaji osobniho
kontaktu, pisemné komunikace a elektronické komunikace. Dotazovani manaZzefi zde

uvadéli vlastni nazory a ptiklady vyuziti z praxe.

V kapitole, jenz nese nazev Vysledky dotaznikového Setieni a mozna doporuceni jsou
zhodnoceny veskeré dosazené vysledky z prizkumu, jsou navrzena urcita doporuceni pro
manazery a je zde také uvedena tabulka se shrnutym celkovym pofadim vSech

komunikaénich prvki podle dulezitosti. V zavéru je cela prace struéné shrnuta.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

ree

,,Management je chapan jako ,,véda a umeni* 7idit, ,, umeni” je povaZovano spise za véc
intuice, kterd strohou teorii nepotiebuje (Blazek, 2011, s. 27).* Rizeni je specializovana
¢innost, bez niz se v dnesni dobé zadna spole¢nost ¢i firma neobejde. Pojem management
vSak neni spojovan pouze se samotnym fizenim organizaci a podnikt jako celku, ale
charakterizuje také vykonné fidici pracovniky v danych organizacich, ktefi plni pozadavky
ziizovateli (vlastnikli) spolecnosti. ,, Management lze chapat jako proces koordinovani
cinnosti skupiny pracovniku, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem
dosazeni urcitych vysledkii, které nelze dosdahnout individualni praci (Donnelly a kol.,
1997, 5. 24).“ Pojem management muze ziskavat i rizné piivlastky dle toho, v jaké
podnikatelské sféfe je uplatiiovan (vyuzivdn) napf. management kvality, persondlni

management, projektovy management, rizikovy management ¢i financni management.

3.1.1 ManazZer

Manazer je osoba, kterd vykondvd management. ,,Manazeri zabezpecuji, aby jejich
organizace fungovaly nebo jejich utvary efektivné pracovaly, a jsou odpovédni za
dosahovani pozZadovanych vysledki (Armstrong, 2008, s. 38).” Vedouci pracovnik
(manaZer) vykondva na své pracovni pozici jednotlivé manaZerské funkce, jimiZ jsou
planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi a kontrola. V rdmci planovani manaZer
provadi riznd rozhodnuti, kterd se tykaji pfedevS§im cilii organizace a zplsobu jejich
dosazeni. Organizovani se tyka zejména toho, Ze vedouci pracovnik rozdé€li praci (tikoly)
mezi zaméstnance a nasledné je koordinuje. Personalistika zahrnuje ziskévani, vybér a
rozmistovani novych pracovnikl na dand pracovni mista ve firm¢. V ramci vedeni lidi
manazer ovliviiuje a piesvédcuje pracovniky k tomu, aby vykonavali urcité pracovni
¢innosti. Kontrola slouzi pfedev$im k tomu, aby manazer ovéfil, zda jde vSe podle planu,

nedochazi k riznym odchylkdm a zda zaméstnanci dodrzuji napt. stanovena pravidla.

3.1.1.1 ManaZerova osobnost

,,Osobnost z hlediska psychologického je souhrn psychickych rysii, procesii a cinnosti,

které jsou jedinecné u kazdého cloveka a které maji svou dynamiku a vyvoj (Mikulastik,
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2010, s. 45).“ Do osobnosti manazera lze zahrnout nejen jeho znalosti, schopnosti a

dovednosti, ale také jeho chovani, vlastnosti, postoje, uznavané hodnoty ¢i zajmy apod.

Obriazek 1: Osobnost ¢lovéka

Schopnosti Znalosti Dovednosti Zkusenosti
Postoje « OSOBNOST CLOVEKA » Potieby
Temperament  Hodnoty Motivy Ostatni

Zdroj: Lojda, 2011, s. 11

Dle Khelerové (1995) mize manazer ziskat autoritu u podtizenych pracovnikii dvéma
zpusoby. Jednak na zékladé jeho osobnosti nebo na zakladé jeho znalosti. Autorita na
zaklad¢ znalosti vychéazi pfedevS§im z toho, Ze podfizeni zaméstnanci vnimaji onoho
manazera jako skvélého odbornika. Dany manazer tedy bez problému dokaze vytycit jasné
cile a nedéla mu problém ani planovani ¢i formulace strategie v ramci spolecnosti apod.
Dle studii vS§ak mnoho odbornikii nebylo v fidici funkci pfili§ UspéSnych. Divodem byl
napf. Spatné zvoleny ¢&i nepfili§ vhodny zplsob komunikace, nedostateny zajem o
zaméstnance nebo zna¢ny individualismus. Autorita na zékladé¢ vid¢i osobnosti ma
vyrazny vliv nejen na atmosféru, ale 1 na vykon zaméstnancli na pracovisti. ManaZer s
vudci osobnosti vétSinou dava zietelné najevo jednak zajem o plnéni cili organizace a také
vénuje jistou pozornost zaméstnancim samotnym. Zameéstnanci ho vnimaji jako svého
vidce. Svym vykonem a horlivosti pro urcitou véc (cil) davad dany manazer pracovnikiim
priklad a oni nemaji jinou moZnost, neZ jit v jeho stopach. Onen manazer by m¢l také

dokazat vytycit realny cil, ktery bude mozné uskuteénit.

Jelikoz by se manazefi méli zajimat o své pracovniky, nemélo by jim délat problém
dokézat zhodnotit a urcit schopnosti a ambice podiizenych zaméstnanct. Dulezité je to
pfedevS§im z toho divodu, aby se nestdvalo, Ze pracovnici dostanou pfidélené znacné
obtizné ukoly, které nezvladnou nebo si s nimi neporadi. Nemélo by dochéazet ani k tomu,
ze zaméstnanci obdrzi ukoly pfili§ lehké, protoze tyto tikoly nemusi naplnit jejich potifebu

dal§itho odborného ristu. Pracovnici, jeZ okusi nelspéch z ptidélenych ukoli mohou
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snadno pfijit o sebediivéru a nasledné¢ nebudou chtit pfijimat jiné, nez rutinni ukoly.
Vedouci pracovnik by mél vynalozit veskeré usili na to, aby svym podfizenym
zaméstnanciim zajistil vSe, co budou ke splnéni ukoli pottebovat. Manazer by mél mimo
jiné také zvladnout fadné motivovat pracovniky, jinak by se mohlo stat, ze v ptipad¢
stupniujici se nespokojenosti zatnou zaméstnanci piechazet do jinych organizaci nebo se

nechaji konkurenc¢ni firmou snadno piesvédcit.

Schopnost empatie Cili vciténi se do druhého Cloveka je pro manazera taktéz velmi
podstatna, jelikoz prave s jeji pomoci dokaze vedouci pracovnik odhadnout (ur¢it) motivy
a potfeby doty¢nych osob. ,,Je to proces byti s druhym clovekem, snaha odlozit své viastni
vaimani, hodnoty, vyznamy a vidét svét jeho ocima (S'iﬁ"elovd, 2010, s. 62).“ U kazdého
¢loveéka se ¢as od ¢asu vyskytnou urcité problémy nebo jeho vlastni ndzory na konkrétni
véci a prave to je tfeba vycitit, zjistit podstatu a v€asné reagovat. I velice vytizeny vedouci
pracovnik by si m¢l dokazat najit ve svém rozvrhu Cas na to, aby si promluvil se svymi
podifizenymi zaméstnanci. Pokud si manazer najde chvili a obCas zavita za zaméstnanci do
terénu, ukdze tak svou vstficnost, zdjem a zpravidla je tak podfizenymi pracovniky

pfijimén mnohem lépe.

Uspé&sny manaZer by tedy mél zvladnout prosadit si respekt a Gictu v o&ich zamé&stnanci,
ukoly by mé¢l rozddvat s rozmyslem a musi umét rozvrhnout svilij ¢as tak, aby vSe bez

komplikaci zvladal.

3.1.1.2 Manazerské role

Vyraz role je spojeny pfedevS§im s uskuteciiovanim aktivit, plnénim ur¢itych povinnosti,
které dany ¢lov€k ma napft. na konkrétni pracovni pozici. ,, Pojem (pracovni) role vyjadruje
ulohu, kterou lidé pri vykondvani prdce hraji (Kocianova, 2010, s. 41).“ ,,Role, zejména
manazerské role, tedy mohou byt néco promenlivéeho a manazeri se museji rychle
prizpiisobovat - nemohou setrvavat v prisne vymezenych hranicich predepsaného souboru
povinnosti (Armstrong, Stephens, 2008, s. 41). “ Role by neméla byt zaménovana S pojmem
pracovni misto. Pracovni misto je spojeno pouze s vyctem ukoll a povinnosti jako
takovych (seznam véci, které je na dané pozici potieba provést, musi se udélat). Vyraz role

je tedy mnohem vice spjat zejména s lidmi, osobami, nez s pracovnim mistem.
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3.1.2 Manazerské urovné

Dle Vebera a kol. (2009) Ize rozlisit tfi urovné, do kterych se manazefi rozdé€luji a to na

cvwr

Vrcholovi manazeri jsou velmi Casto nazyvani také jako top manazefi. Tuto nejvyssi
uroven zastavaji zejména zastupci vlastnikGi spolecnosti ¢i generadlni feditelé apod.
Zamétuji se predevsim na koordinaci veskerych ¢innosti, vytvari organizacni strategie a

strategické plany.

Stifedni manazeri neboli manazefi stfedni urovné nesou odpovédnost za fizeni manazert
prvni linie a za vétsi organizacni jednotky (celda oddéleni). Prikladem je stavbyvedouci ¢i
vedouci prodeje. Sestavuji taktické plany, zabyvaji se zejména koordinaci podiizenych

manazerQ a jimi vykonavanych tkoll v rdmci plnéni planil a vyty€enych cili organizace.

ManazZery nizS$i drovné zastupuji napf. mistii v jednotce vyroby apod. Sestavuji
operativni plany, zabyvaji se piedevS§im vedenim vykonnych pracovnikii a dohlizi,
kontroluji spravné vykonavani jejich kazdodennich pracovnich Cinnosti. Resi také rtzné

konflikty, které na pracovisti nastanou.

3.1.3 Vedeni lidi

Vedeni lidi je jednou z manaZerskych funkci a charakterizuje ¢innost v ramci které vedouci
pracovnik (manaZzer) udava smér, kterym by se podfizeni zaméstnanci méli vydat, aby bylo
dosazeno stanovenych cili a pozadavki organizace. ,, Lidé obecné potiebuji nadiizené, aby
mohli pracovat na ukolech, na které by si sami netroufli a mnohdy by je ani nenapadlo, ze
by je mohli delat (Lojda, 2011, s. 62). JelikoZ manaZeti pracuji ve firmach s lidskymi
komunikace by nebylo mozné pracovniky vést, protoZe by nikdo z nich nevédél, co ma

vlastné vykonavat, ani jak to ma spravn¢ vykonavat.

Dle Laufera (2008) je mozné rozliSovat tii styly vedeni lidi, a to autokraticky,

demokraticky a tzv. laissez-faire.

Autokraticky styl vedeni lidi

Vedouci pracovnici, ktefi pouzivaji autokraticky styl vedeni lidi uplatiuji zejména

formalni autoritu a moc, jez souvisi s jejich pracovni pozici ve firm¢. Manazer
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zaméstnancim jasné zadd urcity ukol a ocekavd jeho okamzité plnéni bez jakychkoli
dalsich otdzek. Po splnéni ukolu provede manazer kontrolu, zda se vykonalo vSe tak, jak
fekl. Veskera rozhodnuti provadi manazer sdm a nemd potiebu vyslechnout si nazory
ostatnich zaméstnancti. Komunikace je v ramci autokratického stylu vedena spiSe jednim
smérem, jelikoz piikazy, nazory, pokyny a veskeré informace sdéluje manazer a

zaméstnanci jsou v roli posluchact.

Demokraticky styl vedeni lidi

V ramci demokratického stylu vedeni lidi uplatiiuje manazer predevsim svou osobni moc,
ktera se netyka jeho pracovni pozice ve firmé, ale jeho osobnosti ¢i odbornych znalosti a
dovednosti. Manazer dava zaméstnancim prostor, aby se mohli podilet na riznych
rozhodnutich tak, Ze pfisp&ji svymi népady. Vedouci pracovnik nasledné¢ sdm vyda
(provede) az kone¢né rozhodnuti. Manazer uplatitujici demokraticky styl vedeni
zaméstnancim také peclivé nasloucha a v ptipadé potieby rizné povzbuzuje a podporuje
pracovniky pfi vykonu jejich pracovnich c¢innosti. Komunikace je tedy v ramci

demokratického stylu vedena obéma sméry.

Laissez-faire styl vedeni lidi

Manazer, ktery uplatiiuje tento styl vedeni je spiSe vedlejsi postavou a hlavni roli maji
jemu podfizeni pracovnici. ManaZer pfenechava veskeré rozhodovéani i s tim spojené
problémy pracovniklim. Zaméstnanci si tedy sami rozdéluji rizné pracovni tkoly, které
nasledn¢ vykonavaji podle sebe. Komunikace vramci tohoto stylu vedeni probiha
predev§im mezi zaméstnanci bez riznych konzultaci s vedoucim pracovnikem, jelikoz ten

nema potiebu se do zaleZitosti pfili§ vméSovat.

3.1.3.1 Ovliviiovani zaméstnancii manaZery

ManaZer miZe v ramci vedeni lidi pfimét zamé&stnance k urcité ¢innosti nebo ke zvySeni
jejich vykonu piedevsim ovlivilovanim a z ¢asti 1 presvédCovanim. Dle Khelerové (1995)

1ze rozeznévat Ctyii mozné styly ovliviiovani podfizenych zaméstnancli manaZery.

1) Styl odmény a trestu

Manazer, jenz upfednostiiuje tento styl, vyuziva k ovladani zaméstnanct rizné formy
donucovacich prosttedkli a pobidek. Vedouci pracovnici, ktefi pouzivaji tento styl

ovlivitovani lidi, vétSinou zcela jasn¢ zaméstnancum feknou, co se od nich ocekava a jak
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budou prubézné ¢i ve vysledku ohodnoceni. Dani manazefi si tedy zakladaji na pfesnych
instrukcich a detailni komunikaci. Zaméstnanci také vétSinou témét ihned po vykonani
ur¢ité Cinnosti pociti ze strany manazera bud kritiku a pfipadny trest nebo jeho
spokojenost. Pokud je vedouci pracovnik s vykonem zaméstnance nadmiru spokojen, miize
dojit i k tomu, Ze ho obdaruje urcitou odménou. Dand odména vSak nemusi byt vzdy

takova, jakou by si ji zaméstnanec predstavoval (napf. pouze pochvala).

2) Styl spoluprace a duvéry

Manazeti, jenz uplatiiuji styl spoluprace, vétSinou davaji podiizenym pracovnikim
moznost podilet se a vyjadfit se K pfijimani uréitych rozhodnuti. Cilem vedoucich
pracovnikll je naplnit zaméstnance pocitem, ze jejich navrhy, poznamky byly opravdu
vyslySeny a prodiskutuji se. Pocité se s tim, Ze pokud se na pfijeti rozhodnuti budou podilet
vSichni zaméstnanci daného oddé¢leni ¢i firmy, nemélo by nasledné dochazet k rtiznym
nespokojenostem ¢i odporu z jejich strany. V ptipade€, kdy se manazefi uchyli k tomuto
stylu by rozhodné neméli postradat ¢i opominat dostatecnou pozornost, kterou by méli
vénovat hovoficim jedincim a rovné€Zz schopnost porozuméni jim. V ramci duvéry je
dulezitd predevsim ochota vedouciho pracovnika pievést (delegovat) urcité pravomoci na
své podiizené zaméstnance. Na pracovisti a v tymu by tedy méla prevladat spise duvéra,

nez obavy z neustalé kontroly.

3) Styl spole¢né vize

Vedouci pracovnici, kteti si zvoli tento styl, maji jasnou pfedstavu o uskuteCnéni strategie
rozvoje firmy. Onu svou piedstavu (vizi) sdili s podfizenymi zaméstnanci, kterym tak
davaji moznost podilet se na ni. VSichni jsou pfesvédceni o jeji spravnosti a snazi se tuto
vizi uskute¢nit. Tento styl sazi na silné stranky viech pracovniki, jenz se angazuji. Ugelem
je probudit u podilejicich se zaméstnancli nadé€ji a viru v to, Ze jako spoleény celek
sestavuji spole¢nou budoucnost firmy. Manazer by mé¢l mit zna¢né charisma proto, aby o

své vizi budoucnosti dokéazal podiizené pracovniky uspéSné presveédcit.

4) Styl asertivniho piresvédcovani

Manazefi, ktefi uplatiiuji tento styl, témét vzdy piijdou s uréitym navrhem ¢i ndpadem na
scénu jako prvni. Svou pravdu a presvédCeni o jeho spravnosti podstrkuji za kazdou cenu
ostatnim zaméstnancim. Schopnost, kterou vétsinou tito vedouci pracovnici postradaji, je

uméni dostatecné naslouchat svému okoli. Pokud dojde k tomu, Ze navrhy podfizenych
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zaméstnancl vyslechnou, tak na nich hledaji nedostatky, slaba mista a snazi se je vétSinou
zpochybnit. V ramci diskuze jsou dani manazefi zna¢né aktivni a energicti. Radi se Casto
pifou ohledn¢ vlastnich nazorti s ostatnimi. Tento styl vychdzi piedev§im z logiky a

Zkusenosti danych manazerd.
3.2 Zaklady socialni komunikace

,, Komunikace je specifickou formou spojeni mezi lidmi, a to prostiednictvim predavani a
prijimani vyznami (Vyrost, 2008, s. 217).“ Komunikace probihd nejCastéji mezi dvéma a
vice lidmi a mé dva hlavni vyznamy. Prvni pfedstavuje dorozumivani se lidi mezi sebou,
sdélovani rtiznych informaci druhym lidem nebo naopak ndm samotnym druhymi lidmi.
Druhy vyznam poukazuje na komunikaci jako na prosty rozhovor mezi lidmi, pfi¢emz se

spole¢né radi, domlouvaji, a tim se zprostfedkovavaji urcité informace.

,, Prostrednictvim komunikace tedy sdelujeme informace, vyjadiujeme své ndzory, prani,
ndpady, ocekavani a nékdy také pozZadavky (Tureckiova, 2007, s. 63).“ Komunikace
zahrnuje také uméni presvédcit lidi, aby jednali tak, jak si piejeme. V jejich mysli utvotime
urcity obraz, ktery nasledné ovliviiuje jejich chovéni a jednani. Uméni komunikovat vS§ak
neni vibec jednoduché, jelikoz je nutné davat pozor, abychom druhou osobu ¢i skupinu
0sob, jez nam nasloucha, pfili§ nenudili zbyte¢nymi informacemi. Proto je velmi dulezité
predev§im umét vyttidit podstatné informace, které¢ se chystame n€komu sdélit. Nejlepsi
moznosti je tedy vyclenit si odpovédi na otdzky typu co presné¢ chceme sdélit, komu

informaci chceme sdélit, kdy ji chceme sdélit a proc ji doty¢né osobé chceme sdélit.

3.2.1 Komunika¢ni proces

. Mluvi-li dva spolu, néco se déje mezi nimi i uvniti- kazdého z nich — tomuto deni rikejme
komunikacni proces (Planava, 2005, s. 32).“ Komunikacni proces se tyké zejména pienosu
sdéleni od plvodce zpravy az k samotnému piijemci zpravy. Mezi odesilatelem zpravy a
ptijemcem ¢i piijemci zpravy dochazi béhem komunikace k ur€ité socialni interakci. Dle
Prikrylové a Jahodové (2010) se komunikacni proces sklada z osmi prvki, jimiz jsou zdroj
komunikace (subjekt), zakddovani, sd€leni, ptenos, dekodovani, piijemce (objekt), zpétna

vazba a komunikaéni Sumy.
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Obrazek 2: Proces komunikace
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Obr. 19.1

Zdroj: Bélohlavek, Kost’an, Sulet, 2006, s. 520

Zdroj komunikace (subjekt) byva casto o0znacovan téz jako komunikator ¢i ptvodce
zpravy. Predstavuje osobu (v organizacich napf. manazera) ¢i skupinu lidi, ktefi vysilaji
uritou zpravu druhym lidem (napt. pracovnikim). Z pohledu puvodce zpravy je
nejdulezitéjsi predevsim vytvofit zpravu tak, aby davala pfijemci smysl a odeslat ji ve

vhodny moment.

K procesu zakédovani musi u odesilatele zpravy (u komunikatora) dojit vzdy. Pomoci
zakodovani ptivodce zpravy prevadi své myslenky do uréité tady symboli, které
predstavuji ¢i vyjadiuji jeho umysl. Koédovani tedy slouzi pifedevsim k tomu, aby veskeré

mySlenky a umysly byly ptevedeny do samotného sdéleni. V ramci koédovani je

vvvvv

Sdéleni je vysledkem procesu kodovani. Oznamuje urcité zpravy ¢i informace, které
plynou od odesilatele zpravy k piijemci zpravy. Sdéleni je zavislé na komunika¢nim
kanalu ¢ili médiu, jenz se vyuZziva pro jeho pfenos. Sdéleni by mélo byt jednoduché a mélo
by se skladat zejména z kratkych vét a znaméjSich slov. Taktéz by mélo byt logicky
uspofadano z davodu piehlednosti. Velmi dilezité je také ziskat si (presvédcit)

prostfednictvim sdéleni posluchace ¢i ¢tenafte.

Prenos, t¢Z oznaCovan také jako komunikacni kanal ¢i médium, je zplsob, kterym je
sd€leni pfendSeno, predavano od jedné osoby ke druhé. Sdéleni je mozné predavat napf.
tak, ze druhé osob€ néco fekneme do oci, napiSeme néco na papir nebo posleme e-mailem

zpravu, kterou si doty¢ny nasledné piecte. Dulezitou roli vSak hraje i komunikaéni

21



prostfedi, jez predstavuje prostor, vnémz se komunikace odehrava, uskuteciuje.
Komunikaéni prostiedi ovliviiuje samotnou komunikaci. Piikladem mize byt osvétleni

nebo vécné usporadani mistnosti apod.

Dekédovani se tyka predevSim piijemce zpravy. Timto terminem se oznacuje proces
mysleni osoby, pro kterou je zprava ¢i informace uréena. Znamena to tedy, jak danou
zpravu piijemce chape. Odesilatel zpravy by se mél snazit podat zpravu co nejpfesnéji a
nejjasnéji, aby ji ptijemce pochopil spravné a komunikace tak mohla byt efektivni. Pokud
napt. manazer vykladd urcité sdéleni pouze odbornymi terminy, nemusi mu vSichni
zaméstnanci spravné porozumét. Efektivni komunikace by vtomto pfipadé tedy

neexistovala.

Piijemce (0bjekt) je osoba, bez které se bézna komunikace neobejde. Piijemcem zpravy
muze byt pouze jediny Clovek (ve firmé napi. pracovnik) nebo vétSi skupina lidi. U
pfijemce zpravy je nejpodstatnéjsi to, aby peclivé naslouchal tomu, co odesilatel zpravy
sd€luje. Pokud pfijemce nebude davat dostate¢ny pozor, mlze se snadno stat, Ze
pteslechne diilezité informace, bez kterych napt. pti vykondvani urcité pracovni ¢innosti

neuspéje.

Zpétna vazba slouzi k tomu, aby se co nejvice eliminovaly mozné chyby v komunikaci
mezi odesilatelem a pfijemcem zpravy. Mlze mit podobu signalu, kterym dava piijemce
zpravy najevo, ze sdéleni od odesilatele ptevzal napt. kyvanim hlavy nahoru a dolu.
Piijemce zpravy by mél taktéZ odesilateli sdélit, jak danou pfijatou zpravu vnima a jak ji
rozumi. Piivodce zpravy ma diky témto krokiim ndsledné¢ moznost jednak odsouhlasit, ze
prijemce zpravy pochopil vSe spravné nebo ma pftilezitost sdéleni opravit a podat jinym,
lepsim zptusobem. Odesilatel zpravy mize pro ovéfeni spravnosti také napf. poprosit

posluchace, aby zopakoval to, co pravé slysel, pochytil z daného sdéleni.

Komunika¢ni Sum je termin, kterym se 0znacuji veskeré negativni Cinitele, jenZ brani
tomu, aby byla komunikace efektivni, nebo rizné zkresluji ¢i omezuji spravny vyznam
sd€leni. Zprava musi na své cesté od odesilatele az k ptijemci prekonat velké mnoZstvi
prekazek. Cim je tato cesta delsi, tim vice problémi se vyskytuje. Komunikaéni §um je
také izce spjat s prostfedim, ve kterém komunikace probiha. Pokud se v daném prostiedi
nachdzi napt. dalSich dvacet lidi a ti se vzijemné¢ piekiikuji, neni vibec jednoduché

dotyéné osobé néco sdélit takovym zptisobem, aniz by nic nepieslechla. Obc¢as je mozné
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setkat se i1 se situaci, kdy se odesilatel zpravy snazi u ptijemci sdéleni vyvolat dojem
informace. V tomto pfipadé¢ by se jednalo o komunika¢ni Sum, ktery je zamérn¢ zkresleny

ze strany odesilatele zpravy z toho diivodu, aby dosahl urcitych vyhod.

3.2.2 Formy komunikace

Dle Vebera a kol. (2009) lze rozeznavat predevS§im komunikaci Ustni, pisemnou,

telefonickou a elektronickou.

oy e

Ustni komunikace je nejstari a nejrozsifenéjsi forma komunikace. Lidé ji pouzivaji jiz
fadu let a diky ni dochazi napt. k bézné¢ konverzaci, ptedavani rtznych informaci,
vyjednavani nebo poudeni o tom, jakych chyb se dany &lovék dopustil apod. Ustni
komunikace muze byt doprovazena i mimoslovnimi projevy. Velmi dilezité je v prub&hu
ustni komunikace sledovat a vnimat ptredevSim to, jak clovek, kterému jsou sdé€lovany
urcité informace, chape jejich vyznam. Pokud doty¢ny reaguje zpiisobem, ktery naznacuje,
ze sdélenym informacim moc nerozumi, mély by byt upfesnény ¢i pozménény tak, aby je

1épe pochopil.

Pisemna komunikace je po ustni komunikaci druhou nejstar§i formou komunikace.
Pisemnou komunikaci pfedstavuji napt. ruéné psané dopisy, plakaty nebo noviny, kde si
lidé mohou dana sdéleni ptecist. Velkou vyhodou je oproti ustni komunikaci zejména to,
Ze obsah sdé¢leni je mozné archivovat, uloZit na urcit¢ misto a kdykoli se k nému dle
potieby vratit a projit si ho znovu. Dalsi vyhodu mtize predstavovat to, ze pisemna sdéleni
mohou byt pomérné rozsahld a mohou v sobé zahrnovat fadu informaci (napf. manualy a
ptirucky - vétsi pocet stran). V ramci pisemné komunikace mé odesilatel taktéz moZznost
zpravu peclivé a dikladné promyslet pfed jejim odeslanim, coz lze povazovat také za
pozitivum. Naopak nevyhodou pisemné komunikace mtize byt delsi ¢asova naro¢nost nebo
riziko, Ze pfijemce obdrzenou zpravu Spatné dekoduje (pochopi). Negativum predstavuje

také to, Ze odeslana sdé€leni se velice téZzce pozmenuyji.

Pisemna komunikace nebyva doprovazena mimoslovnimi projevy téla, jelikoz by je osoba,
jez si procita v pisemné podob¢ sdéleni, stejné nevidéla. Pii ptipraveé pisemného sd€leni je
potieba byt opravdu peclivy a obezietny. Sdéleni zakomponované napt. v podobé dopisu
totiz neni ihned po odeslani mozné nijak dovysvétlit ¢i pfeformulovat, jako je tomu u ustni

komunikace.
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Telefonickda komunikace se jiz fadi spiSe do moderni doby. Nejprve se dorozumivalo

(sitilo sdéleni) skrze telefonni zafizeni pouze hlasem. V dne$ni dobé& vSak existuji mobilni

------

SMS zpravy ¢i odesilat rizné obrazkové MMS zpravy. Znacnou vyhodu piedstavuje oproti
pisemné komunikaci to, Zze informace bez problému dorazi k uréené osobé béhem par
vtefin. Komunikace skrze mobilni telefony je tedy flexibilni, rychla a také pomérn¢ levna.

Nevyhodou muze byt napi. chybéjici fyzicky (osobni) kontakt s druhymi.

Elektronicka komunikace je VvdneSni dobé jednou 2z nejvyuzivangjSich forem
dorozumivani se lidi mezi sebou. V elektronick¢é komunikaci ma zasadni postaveni
internet. UmozZiuje napt. Sifit informace v podobé webovych stranek, vést komunikaci
prostiednictvim elektronické posty, facebooku ¢i vedeni rozhovoru prostiednictvim

webkamer apod.

Odchazel (2007) mezi vyhody elektronické komunikace Fadi:

e vysokou rychlost pfenosu dat

e moznost komunikace ze vzdalenéj$ich mist (napft. prostiednictvim notebooku)

e zna¢né mnozstvi informaci, jez jsou snadno dostupné (internet)

e pomérn¢ nizké naklady na komunikaci oproti oStatnim typiim komunikace (napf. e-
mail)

e moznost pfiloZit k elektronickému textu napt. video ¢i zvuk

e moznost komunikace a spoluprace pracovnich tymu virtualné

e moznost zasilani informaci (zprav) vice subjektim naraz

naopak mezi nevyhody Fadi:

e mozné pietiZzeni velkym poctem dat a informaci, pficemz vétSina z nich nemusi byt

vyznamnych (relevantnich)
e jistou miru odcizeni, zcela se vytraci fyzicky kontakt s ostatnimi

e pifipadné dopousténi se chyb ze strany pracovnikid, ktefi na tento zplsob

komunikace nejsou zvykli
e bezpecnost (v dnesni dobé vyskyt znaéného poctu vird, hackerd apod.)

e moznost zahdleni ze strany zaméstnancil, jelikoZ mohou na internetu navstévovat

vSelijaké webové stranky, které s jejich praci vliibec nesouvisi
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3.2.3 Verbalni a neverbalni komunikace

,, Verbalni komunikaci se rozumi vyjadrovani pomoci slov prostrednictvim prislusného
jazyka (Vymeétal, 2008, s. 112).“ Na kazdy jazykovy znak se vaze urity vyznam. Manazeti
verbalné komunikuji napf. s riznymi odd€lenimi ve firmé nebo s jednotlivymi pracovniky.
S verbalni komunikaci je i velmi izce spjat pojem paralingvistika, jenz zahrnuje veskeré

doprovodné rysy verbalniho projevu.

Typickym ptikladem paralingvistickych ryst je zejména ton hlasu, ktery byva nejCastéji
silny nebo slaby (tichy). Dle psychologi silny hlas mize znaéit nadfazenost ¢i sebejistotu
mluvciho, ale obCas se také stdva, ze se za silnym hlasem doty¢ény snazi skryvat svou
nejistotu nebo dokonce strach. Tichy hlas miize naopak znacit to, Ze doty¢ny ¢lovék nema
piili§ velkou sebediivéru nebo si neni svym sdélenim moc jisty. Casty problém v ramci
tichého hlasu pfedstavuje naptf. vétSi pravdépodobnost pieslechnuti toho, co mluvci
sd€luje. Manazefi vS§ak mohou také svllj bézny ton hlasu pii jednani s pracovniky zvysit,
pokud chtéji zaméstnance varovat, upozornit na to, ze dé¢laji néjakou pracovni ¢innost
Spatnym zpusobem, dopousti se opakovanych chyb apod. Ke snizeni ¢i zjemnéni tonu
hlasu z pohledu manazerd dochazi vétSinou V piipadé, pokud chtéji zaméstnanci udélit

naptiklad pochvalu za dobie odvadénou pracovni ¢innost.

Re¢ vedoucich pracovnikii miize byt vedena rychle nebo pomalu. Pomala fe¢ miize
naznacovat, Ze mluv¢i se snazi vyhnout riznym piefeknutim a zvazuje dikladné kazdou
svou vétu. Pokud vedouci pracovnik hovofi naopak rychlym tempem feéi, mize to
vyjadfovat napf. to, Ze se snazi sdé€lit co nejvice informaci za co nejkrat$i dobu a nema
v umyslu pfili§ zdrzovat zaméstnance od jejich pracovnich ¢innosti. Nevyhodou rychlého
tempa feci je oproti pomalejSimu tempu piedevSim to, Ze pracovnici si nezapamatuji a

nepochyti mnoho informaci.

Neverbalni komunikace je komunikace, ktera probiha bez uZziti jakychkoli slov.
Neverbalni neboli nonverbalni komunikaci tedy predstavuji napf. rizné pohyby
oblicejovych svalt, téla, ale 1 pfisunuti zidle blize k pfijemci, pifijemcim sdéleni nebo
dokonce 1 styl oblékani urcité osoby. Neverbalni signaly se velmi Casto uZzivaji spolecné
s verbalni komunikaci. Zdiraziuji nebo dopliuji prednesenou vétu ¢i vyicené slovo. Na

zaklad¢ této mimoslovni komunikace si nej¢astéji utvaiime dojmy 0 druhych lidech.
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Dle Jifincové (2010) se do neverbalni komunikace fadi gestika, mimika, zrakova

komunikace, proxemika, haptika a posturologie.

Gestika zahrnuje pfedevsim pohyby (gesta) rukou, jenz jsou povazovany za nejvyraznéjsi,
dale prsti, ale 1 hlavy nebo nohou. Tyto pohyby byvaji vétSinou uskuteCiiovany zadmérne.
Gesta odesilatel informace uziva zejména za tim ucelem, aby zjednodusil ¢i podpofil,
zdiraznil své sdéleni. ,, Gestem lze rozumeét jakykoli pohyb téla, jenz plni expresivni a
sdelovaci funkci (Kulka, 2008, s. 228).“ Manazer muze napi. ukazovackem ve vzduchu
promitnout tvar, jenz by mél novy produkt nést nebo vztycCit ukazovacek a zamavat s nim,
¢imz dé najevo varovny signal. Dal$im velmi uzivanym gestem je vztyceni palce smérem
vzhiru, jenz vnaSi zemi charakterizuje uspéch nebo néco pozitivniho napt. skvéle
odvedenou praci. Palec smérem doll znaci presny opak. Pii pouzivani gest je dobré byt
velmi obezietny, jelikoz v jiné zemi mohou vyjadfovat Gplné rozdilny vyznam. Typickym
ptikladem je Recko, kde palec vzhiru v zataté pésti znamena urazku. Dalsi z gest rukou,
SnimiZ je mozné¢ se setkat, jsou pohyby dlanémi. U manaZerli je moZné nejcastéji
zaznamenat jednak natoceni dlani smérem vzhiru nebo smérem dolti. Dle ndzort
psychologti jsou dlané smérem vzhlru vétSinou vnimany kladné, tudiz byvaji spojeny
S pozitivnim sdélenim. Znac¢i napf. upfimnost ¢i laskavost. Dlané otocené opaénym
smérem byvaji vnimany spiSe negativnim zpiisobem. Znac¢i napf. dominanci nebo

nadfazenost nad druhymi.

V ramci gest provadénych pomoci hlavy je mozné projevit souhlas nebo nesouhlas
s urc¢itym vyrokem. Pokud manazer kyve hlavou nahoru a dolti, da tak zaméstnanci najevo
napf. to, Ze souhlasi s tim, aby uskutec¢nil onu €innost. V pfipad¢, Ze by manaZer kyval
hlavou z jedné strany na druhou, mohl by tak pracovnikovy dat znameni, Ze nesouhlasi

S tim, jakym zpisobem danou ¢innost vykonal.

Velmi zajimavym faktem je, Ze pravé nohy jsou tou ¢asti téla, podle niz se nejlépe pozna,
ze dany c¢loveék netika tak uplné€ pravdu. V momentég, kdy se clovek citi nepfijemné nebo si

neni nécim zcela jisty, télo se zaCne stahovat. Pfiklad muze ptedstavovat prekiiZzeni

kotnikd, které doprovazi vétsinou i omezeny pohyb rukou.

Mimika vyjadiuje predevsim to, jak se ¢lovek v dany moment citi. ,, Mimika ziejmé jako
jedina vyjadruje miru pocitu potéseni, souhlasu nebo sympatie, zatimco ostatni casti téla v

tomto sméru nepridavaji mnoho dalsich informaci (DeVito, 2008, s. 158).“ Dava tedy
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prichod lidskym emocim. Pomoci pohybl obliceje je mozné dat najevo pocit radosti,
smutku, strachu z nééeho, vzteku, ale i pfekvapeni ¢i znechuceni. Pokud je manazer napf.
Stastny a ma dobry pocit z prace, kterou odvadi, zazaii na jeho tvaii nejspiSe Usmev.
V tomto piipad¢ by byl manazeriv usmév skute¢ny. Nic by tedy neskryval a daval by
najevo to, jak se skute¢né citi. Naopak falesny tsmév znadi uréitou pretvarku. Clovék se
tvari, ze je vSe v porddku a nic se ned¢je. Pod timto faleSnym tsmévem se vSak snazi
skryvat pocit smutku a zoufalstvi. Tento typ usmévu manazefi praktikuji vétSinou
v ptipad¢, kdy nechtéji dat najevo svou zranitelnost nebo ony nestastné pocity. Za béznych
okolnosti ¢loveék vyjadiuje pocit, kdy se néceho obavd nebo se citi neStastné tim
zpusobem, ze se kuptikladu mraci. Pocit pifekvapeni byva vyjadien napf. pohybem oboci

vzhiiru a nékdy tento pohyb oboc¢i doprovazi i mirné pootevieni ust.

Zrakova komunikace (vizika) se tykd predevsim pohledu oc¢i. Nejvice informaci o nas
samotnych nebo o lidech, S nimiz pfijdeme béhem komunikace do kontaktu, odhaluji pravé
o¢i. O¢ima komunikujeme do zna¢né miry vice nez jakoukoli jinou ¢asti naSeho téla. Pti
vytvareni diveéry a navazovani vztahu mezi manazerem a pracovniky je ocni kontakt velice
dilezity. Zrak by mél smétovat pievazné na osobu, jez sdéluje informace a nemélo by
dochazet k castému odklanéni zraku jinam 1 piesto, Ze dotyéného posluchace sdé€leni ptilis
nezajima. V ptipadé, kdy poslucha¢ neprojevuje dostatecny ocni kontakt, by mohl hovoftici
napft. usoudit, ze doty¢ny Clovek neni prilis divéryhodny nebo by mohl pfedcasné zpravu,
kterou sdéluje ukoncit béhem prednesu z divodu nezajmu. Piijemce onoho sdéleni by tak
pfisel o zbylé informace, jez by se mu mohly v budoucnu hodit. Dlouha intenzita pohledu
bez pieruseni ze strany posluchac¢e mize vSak kromé zajmu znacit také napft. agresivitu Ci
neptatelstvi. Dal§im ptikladem je pohled sméfujici smérem dol do zemé. Ten byva
vyuzivan v situacich, kdy se dotyény snazi z komunikace uniknout v ptipad¢, Ze zacne byt

ponékud nepiijemna.

Z o¢niho kontaktu je také mozno vycist to, zda ndm druha osoba lZe ¢i nikoli. Rozpoznat
vSak pravdu a lez ze zrakového kontaktu neni viibec jednoduché, jelikoZ je mozZzné se
snadno splést. Casto je uvadén jako jeden ze znakl toho, Ze nam dotyény 1Ze uhybani oi

smérem vlevo nahoru.

Proxemika se zabyva vzdalenosti, kterou si lidé mezi sebou udrzuji v ramci komunikace.
V ptipad€, Ze dojde k naruSeni osobniho prostoru jedince a tato situace pro ného bude

nepiijemnd, zacne si své teritorium (prostor) vétSinou branit. Dle Lepilové (2008)
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komunikace probihd ve ¢tyfech vzdalenostech. Vzdalenosti intimni, osobni, spolecenské a

vetejné.

Vzdalenost intimni je dle psychologi do 45 cm. Do této zony si jedinec pousti napt. velmi
dobré pratele ¢i déti. Komunikace, ktera probiha v tomto prostoru, nenese pfili§ Casto

formu béZzného hovoru.

Vzdalenost osobni psychologové uvadi vrozmezi od 45 cm do 120 cm. Nejcastéji
uvadénym piikladem komunikace v tomto prostoru jsou pracovni jednani nebo firemni

vedirky, kde se spolu zaméstnanci organizace 1épe seznamuji apod.

Vzdailenost spolecenskou uvadi v rozmezi 1,2 m az 3,7 m. Uskutecituje se zde predevsim
komunikace s lidmi, které zname pouze velmi malo nebo vibec. Jde napt. o obchodni

jednéni.

Vzdalenost veiejna podle psychologl ptesahuje 3,7 m. V tomto prostoru jsou si vétSinou
jedinec a skupina lidi naprosto cizi. Typickym ptikladem je prostor mezi piednasejicimi na

riznych konferencich a jejich publikem.

Haptika vyjadiuje komunikaci skrze dotyk. Za zakladni dotyk v ramci haptiky je
povazovano zejména podani ruky. Ruka se podava nejcastéji na samotném zacatku a konci
riznych jednani nebo také napf. pfi seznameni se s novym ¢lenem pracovniho tymu.
Psychologové rozliSuji rizné styly podani ruky. Mezi nejznamé;jsi se fadi takzvana ,lekla
ryba®, jenz vétSinou mulZe charakterizovat napf. nejistotu, strach ¢i nizké sebevédomi
doty¢ného ¢lovéka. Silny stisk obvykle znaci pravy opak. Pii podani ruky znaci silny stisk
sebejistou osobnost. Nékdy je vSak moZné narazit 1 na pfili§ silny stisk pfi podani ruky,
ktery byva charakterizovan jako znak dominance nebo dokonce agrese vici druhému.
Ruka by se bézn¢ méla tedy podavat spiSe po kratSi dobu a s primérnou silou stisku, coz
ale neni viibec jednoduché spravné odhadnout. Pokud manazer zvoli spravny dotyk ve
vhodnou chvili, napf. polozi-li ruku na zaméstnancovo rameno a doda par kladnych slov
v momente, kdy je na pracovnikové tvafi viditelny pocit smutku a zklaméni, mtze tak

pracovnika dokonce zna¢né podpofit a motivovat.

Posturologie se zamétuje na drzeni celého téla. Pfedevsim na to, jak se télo rizné naklani
a nataci v momente, kdy cloveék napt. sedi nebo stoji. Zahrnuje také polohy vSech koncetin.

Postoje ¢lovéka probihaji jednak védomé tedy zamémé nebo nevédomé. Clovék miize stat
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napf. vzpiimené nebo shrbené. Vzpiimeny postoj je obvykle bran kladn¢ a shrbeny naopak
negativné, jelikoz mize vyjadfovat napi. fyzickou nemoc apod. Té¢lo v zdklonu vyjadiuje
dle nazoru psychologii spiSe odmitani a naopak télo v predklonu zajem o urcitou véc.
Dalsim piikladem muze byt i to, ze pokud jedinec sedi na Zidli neklidnym zpasobem,

obvykle tak dava najevo svou nervozitu.

3.2.4 Asertivita, agrese a pasivita

., Asertivita vam umozinuje vyjadrit vase potreby jasné a zadat po ostatnich, aby je vzali na
vedomi (Pottsovi, 2014, s. 17).* Asertivita je z pohledu komunikace brana jako neutralni
vystupovani, jenz se nachazi mezi agresivnim a pasivnim jednanim. Umoznuje dotyéné
osob¢ (manazerovi) sdé€lit své prani a potieby tak, aniz by jednal bezohledné a nékomu
mohl slovné ublizit nebo by naopak nedostateén& hajil své vlastni nazory. Uelem
asertivniho jednani byva dosazeni kompromisu, na ktery obé& strany bez problému
pristoupi. Asertivni chovani manazera také znacné ovliviiuje vztah s podfizenymi
pracovniky. Manazer, ktery jedna asertivné, umi napf. sde€lit podiizenym pracovnikiim
¢innost, jenz musi za urcity ¢as vykonat takovym zplsobem, aniz by pracovnici pocitovali,

ze jsou do této ¢innosti nuceni.

Asertivitu vSak manazeti neuplatiiuji pouze v roli piivodce zpravy, ale i jako pfijemci
sdéleni v momenté, kdy poskytuji zpétnou vazbu hovoticimu. Pfiklad mize predstavovat
situace, kdy je na manazera vyvijen slovni natlak ze strany podiizen¢ho. Asertivni jednéni
by v tomto pfipad¢ slouzilo manazerovi jako ochrana pied moznou manipulaci a utlakem
ze strany onoho pracovnika. ManaZer pii svych odpovédich zlstava v klidu a nenecha se

jen tak vyvést z miry.

Clovék (manazer) uplatiiujici asertivni jednani vystupuje predeviim sebevédomé, nema
strach z pfevzeti odpovédnosti, jelikoz je toho nazoru, Ze chybovat je lidské a ze svych
chyb se pouci do budoucna. K nepravdivé kritice se stavi s chladnou hlavou a pii svych

vyrocich a odpovédich nedava prichod svym emocim.

Pokud by manazer vystupoval vii¢i podiizenym pracovnikiim agresivné, nebyl by pfiilis
oblibeny a zaméstnanci by se snazili komunikaci snim vyhybat za kazdou cenu.
, Agresivné jednajici clovek se prosazuje na ukor jinych. Nedba na jejich prava a
opravnéné pozadavky (Novak, Capponi, 2012, s. 36). “ Agresivni jednani nejen Ze poniZuje

osobu, na niz je sméfovano, ale také napft. srazi jeji sebedivéru. Pokud by dochazelo
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k agresivnimu jednani ze strany manazera piili§ Casto, mohlo by to u doty¢ného
zaméstnance vyvolat dokonce i demotivaci a nechut danou praci nadéale vykonavat.
Typickym znakem agresivniho jednani je zejména kiik, urazZky a odmitani naslouchat,
Které se projevuje zejména neustalym pierusovanim doty¢ného, jenz se snazi obhajit své

chovani ¢i vykonanou ¢innost.

Manazer, ktery jedna pasivné, nemd u podfizenych zaméstnanct piili§ velky respekt a
béhem komunikace s okolim vystupuje prevazné nejisté. ,, Pasivaim lidem chybi sebejistota
v projevu, nedokazou se prosadit, stale se omlouvaji, vysvetluji, vcituji se do prani druhych
(Praskova, 2007, s. 23).“ V piipadé, kdy podfizeni pracovnici pfijdou za pasivnim
manazerem s uréitou zadosti ¢i prosbou, onen manazer jim téméf vzdy ustoupi a da jim za
pravdu. Snazi se zaméstnanciim vyhovét za kazdou cenu, ¢imz se chce vyhnout pfipadné

kritice z jejich strany.

3.25 Komunikaéni styly

Dle Plaminka (2012) lze rozliSit ¢tyfi komunikaéni styly. Kazatelsky styl komunikace,
soudcovsky styl komunikace, programatorsky styl komunikace a moderatorsky styl
komunikace. Tyto zminéné komunikacni styly se nejcastéji projevuji v ramci skupinové
komunikace napf. v situaci, kdy se sejde vice vedoucich pracovnikli ¢i vykonnych

zaméstnanct a vedou spolecné rozhovor.

Kazatelskv styl komunikace

Kazatelé jsou popisovani jako 0soby, jez maji na véci zcela jasny nazor a tento sviij nazor
se snazi prosadit a v§tipit ostatnim posluchaciim za kazdou cenu. Kazatele tedy témét nelze
piehlédnout a lze je poznat pomérné snadno. Pfi komunikaci ve vétsi skuping lidi se snazi
mit dominantni postaveni a Casto na sebe zamérn¢ upozoriiuji. V ptipad¢, Ze se ve stejné
skupiné nachazi vice osob, jez praktikuji kazatelsky styl komunikace, tak 0 dominanci
zacnou Ssoupetit. Ten kazatel, ktery onu dominanci neziskd, nese porazku velice té€zce. Ve
veétsing pripadi se tak porazeny kazatel stahne a vytvoii si nebo najde skupinu novou, ve
které si prosadi ono dominantni postaveni. Jelikoz kazatelé moc €asto nepiijimaji nazory
ostatnich a snaZi se ovladat skupinu, tak nebyvaji pfili§ oblibenymi u ostatnich ¢lent této
skupiny. N¢ekteti kazatelé se proto snazi ziskat si oblibenost napf. humorem apod. Kazatelé
vybiraji (zamé&fuji se) z komunikace s ostatnimi pouze ty informace, které se jim dle jejich

nazoru hodi a ostatni informace nevnimaji nebo zpochybiuji.
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Soudcovskyv styl komunikace

Soudci maji stejné jako kazatelé zcela jasné nazory na véc. Od kazatelt se vSak 1isi tim, ze
si tyto nazory nechavaji vétSinou spiSe sami pro sebe a nemaji takovou potiebu je za
kazdou cenu vstépovat ostatnim lidem. Tato varianta miize byt o to zaludngjsi, jelikoz u
soudce si tak neni mozné byt zcela jisty tim, co Si Vv danou chvili mysli o nazorech
dotyéného a zda s nimi souhlasi ¢i nikoli. Soudci jsou tedy ve vétSiné piipadd popisovani
jako uzaviené osoby, které vyckavaji na vhodnou piilezitost Kk uréitému ¢inu. Své Ciny a
nazory si pfed vytéenim peclivé promysli. Jejich reakce tak byvaji pro ostatni ¢leny
skupiny celkem piekvapivé. Soudci jsou v ramci skupiny oproti kazatelim vice oblibeni,
jelikoZ pokud sdé€li svllj nazor, byva velice vyznamny. Soudci totiZ preferuji na rozdil od
kazatell kvalitu svych nazort pfed kvantitou. Pokud se stane, ze jejich vyiceny nazor u
ostatnich ¢lenti skupiny neobstoji, tak se vétSinou odmléi a micet vydrzi velmi dlouhou
dobu. Jelikoz soudci hovoii spise ziidka, tak nezaujimaji ve skupiné z hlediska
komunikace dominantni postaveni jako kazatelé. Soudce tedy zejména usmériiuje skupinu
a snazi se vyvarovat novym zménam, protoze predstavuji urcita rizika a pravdépodobné by

nepfinesly nic dobrého. Preferuji ovétené a konzervativni hodnoty, metody.

Programatorskv styl komunikace

Programadtofi se velmi snadno pfizptisobuji probihajici komunikaci a jsou velice otevieni
zménam. Ned¢la jim problém pfijimat nové myslenky a nazory ostatnich ¢lend skupiny.
Ony popsané procesy vSak probihaji zejména v jejich nitru, jelikoz programatofi jsou
popisovani vét§inou jako osoby nemluvné, ale velmi peclivé naslouchajici ostatnim. Z toho
co vyslechnou, si nasledné dokazou snadno vyvodit konkrétni zavéry. Programatofi stejné
jako soudci nemayji potiebu své nazory pftili§ vnucovat a navic i1 zvetfejiiovat pied ostatnimi
Cleny skupiny. Nechéavaji si je hlavné sami pro sebe. Své zdvéry a mysSlenky sdéluji
ostatnim vétSinou pouze tehdy, pokud se jich ncktery z €lenit zeptd ¢i je vybidne ke

sdéleni.

Moderatorsky styl komunikace

Moderatofi jsou popisovani jako mluvné a oteviené osoby. Nezabyvaji se vSak pfili$
napady, ndvrhy ostatnich ¢lent, ale zamé&fuji se pfedevS§im na promény vztahii mezi ¢leny
skupiny a na to, aby samotnd komunikace ve skupiné€ probihala bez jakychkoli problémd.
Pokud se ve skupiné rozhoii konflikt mezi jednotlivymi Cleny, pravé moderator je tou

osobou, ktera chce ostatnim pomoci. Vstoupi do komunikace a snazi se onen konflikt

31



vyfesit tak, aniz by nékomu slovné ublizil ¢i ukiivdil. Moderatofi se tedy umi snadno
v pravou chvili chopit slova a tento sviij vpad do komunikace si dokazou velmi dobie

obhgjit, jelikoz ho povazuji za nutny.
3.3 Komunikace v organizacich

., Uroveri fizeni organizace je podminéna kvalitou komunikace (Bélohlavek, Kostan, Suler,
2006, s. 519).“ Komunikace Vv podnicich je velmi dulezita, jelikoZ bez ni a bez piistupu
knovym informacim by se firma neobeSla. , Interni komunikaci chdpeme jako
vnitropodnikovou komunikaci mezi viastniky (akcionari) firmy a managementem, dale mezi
managementem a zaméstnanci a konecné mezi zaméstnanci navzdjem (Prikrylova,

Jahodova, 2010, s. 115).“

Podstatny vliv na komunikaci v organizaci ma zejména manazerova 0Sobnost. Od té se
odviji napf. to, zda manazer provadi obtiznd rozhodnuti sim nebo mu ned¢la problém
vyslechnout kolegy a nasledné jednat na zaklad¢ jejich doporuceni. Osobnost manazera
vSak mize ovlivnit i samotny vztah se zaméstnanci firmy, jelikoz odrazi manazerovo
jednéni a vystupovani. ManaZer by mél se zaméstnanci jednat predevSim upiimné, tudiz by
jim mél sdélovat pouze pravdivé informace i pfesto, Ze se pracovniklim nemusi zrovna
libit. M€l by zaméstnance respektovat z hlediska jejich vlastnich nézorti a pociti. Vedouci
pracovnik (manaZzer) by mél také zachovavat k ucastnikim komunikace urcitou

nestrannost.

Za zaklad komunikace v organizacich je povazovano to, aby manaZer umeél svym
podiizenym zaméstnancim vysvétlit a podat veskeré potfebné informace tak, aby vse
thned pochopili a nemuseli se vedouciho pracovnika ptat na onu véc stale dokola. Vedouci
pracovnik by mél dokazat svym podfizenym také pozorné naslouchat, jelikoz obcas se
mohou Vv ramci pracovniho prostiedi objevit rizné problémy, stiznosti nebo konflikty mezi
zamé&stnanci. Pokud tyto nezadouci situace nastanou, manazer by nemél ony problémy
prehlizet, ale mél by Se je pokusit efektivné vytesit. Nejlepsi moznosti, jak se dostat nejen
k samotnému jadru problému ¢i konfliktu, ale napf. i k riznym novym informacim, je
kladeni spravnych a vhodnych otazek ze strany manaZera. Pokud by manazefi ony
problémy a konflikty na pracovisti nefesili, mohly by se neustale hromadit a rozristat, coz

by mohlo nakonec vést az k samotné demotivaci pracovnikt. V ramci jejich demotivace by
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mohlo nésledné dojit ke snizeni jejich pracovniho vykonu a vysledky jejich prace by se

znacéné€ zhorsily.

Komunikaci ve firm& znaéné ovlivituje také vzdjemnd divéra. Manazer S nejvetsi
pravdépodobnosti nebude svéfovat zasadni informace tomu ¢lovéku, k némuz nechova
dostate¢nou divéru. Nedivéryhodny jedinec by napt. mohl tyto informace roznést po celé

firmé.

3.3.1 Formy komunikace vyuzivané ve firmach

Hola (2006) rozlisuje interni komunikaci ve firmé na dva zdkladni typy, a to na
komunikaci tvari v tvaf a na komunikaci skrze média. Neni mozné zcela jasné urcit, ktery
typ je efektivnéjsi, jelikoz kazdy ma v urcitych situacich své klady a zapory. Zalezi
pfedevsim na vedoucich pracovnicich, kterou z téchto dvou zakladnich forem komunikace

za ur¢itych podminek zvoli, ¢i kterou vice preferuji.

3.3.1.1 Komunikace tvari v tvar

V ramci komunikace tvaii v tvar se nejvice vyuziva komunikace ustni, ponévadz umoziuje
manazerovi okamzitou interakci s podfizenymi zaméstnanci. Vedouci pracovnici mohou
prostiednictvim Ustni formy komunikace napt. zadat zaméstnanctim nové pracovni tkoly
¢1 objasnit stavajici. JelikoZ mezi manaZerem a jeho podfizenymi dochdzi pfi tomto typu
komunikace k uzkému kontaktu, riziko informaéniho $umu je nizké. Ustni komunikace je
uptfednostiiovana zejména v situacich, kdy je zapotiebi pracovnikim néco detailngji
vysvétlit nebo je o néfem presvédCit apod. Do komunikace tvaii v tvar, jez vyuziva
osobniho kontaktu lze zafadit napf. pracovni porady, firemni mitinky, manazerské

pochiizky, ale 1 konzultace nebo rizné firemni akce.

Pracovni porady

,,Porada je zamérena na spolecnou praci jakékoliv skupiny lidi, kteri resi operativni
zdlezitosti, prubézné prichazejici ukoly, pripravu zadani, projektu, setkani skupiny tymii
obchodnikii, prodejcii, klientii apod. (Kandakova, 2008, s. 9). “ Za nejdulezitéjsi kroky byva
povazovano zejména vyjasnéni si cile a samotného smyslu porady a déle ur€eni okruhu
pracovniki, ktefi budou na danou poradu pozvani. Hlavnim tafelem porady je vétSinou
nalézt néjakd konkrétni feSeni. Jestlize mé byt porada efektivni, je dialezité si vSe fadné

pfedem pfipravit a promyslet si 1 jeji pribéh. Porady mohou byt svolavany z divodu
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vyfeseni ur€itych probléml tykajicich se organizace, popfipad¢ stiznosti ze strany
zaméstnancl. Dalsi divod muze predstavovat potieba sdéleni dilezitych (zdsadnich)

informaci ostatnim ¢leniim organizace apod.

Poradu by mél vzdy fidit neboli moderovat pouze jeden Cloveék, protoze obcas je nutné
nejen utnout nevyzadané projevy Ucastniku, ale také vést diskuzi, ktera na poradé probiha.
Onen clovek, jenz vétSinou vede poradu, byva pravé manazer. V ramci porady by m¢l
pfedev§im korigovat neodchyleni se od tématu, poskytnout vSem zucastnénym stejny

prostor na jejich nazory a byt spravedlivy.

Dle Vymeétala (2008) lze rozlisit tfi zakladni typy porad, a to porady operativni, tvirci a

resitelské.

Operativni porada se vétSinou svolava jako reakce na urcitou uddlost ¢i na aktudlni
problém, kdy je potfeba najit takové zplsoby, kterymi by bylo mozné onen problém
vyiesit v co nejkratsim casovém horizontu. Na operativnich poradach se probiraji napf.

ruzné nedostatky ¢i prekdzky v rdmcei pracovniho prostiedi.

Tvurdi porada se svolava piedev§im proto, aby se vymyslely rizné varianty feSeni
urcitych ukold v ramci organizace. Cilem tvur¢i porady je tedy ziskat co nejvétsi pocet

moznych fesSeni tykajicich se danych ukol.

ReSitelska porada je svolavana zejména z divodu nashromdzdéni novych myslenek,

napadi a nalezeni nejlepSiho mozného feSeni urcitého problému.

Specialnim typem fesitelské porady je tzv. Brainstorming. ,,Je postaven na predpokladu,
Ze skupina dokadze vytvorit kreativni synergii a vymyslet vice napadii, nez by vyprodukovali
Jednotlivci bez vzdjemné interakce (Bélohlavek, 2008, s. 72).“ Brainstorming je tedy jedna
ze skupinovych technik, béhem které se sejde vétsi pocet lidi a spoleéné se snazi vymyslet
co nejveétsi mnozstvi napadll na urcité téma. Své napady nasledné sdéluji ostatnim Elentim
skupiny a zapisovatel tyto vyicené ndpady pisemné zaznamendva. Brainstorming je mozné
uplatnit napfiklad v situaci, kdy manazer fesi uréity problém tykajici se vyrobku a ma
zajem si vyslechnout nadvrhy ¢i napady ostatnich ¢lenii organizace. Vyhodou této techniky
je zejména to, ze vyicené napady, ndvrhy mohou ostatni clenové skupiny dale rozvijet a
zdokonalovat. Na vyicené napady by se melo reagovat piedevsim pozitivnim zptisobem a

nem¢ély by byt za zddnou cenu shazovany ¢i kritizovany, jelikoz kazdy ndpad se zde pocita.
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Ugelem této specialni metody je tedy nashromazdit co nejvice myslenek (nazort), aby mél
manazer nasledné moznost Cerpat z velkého vybéru pii zavére¢ném vyhodnoceni a

rozhodovani.

Firemni mitinky

Mitink je shromdzdéni, na némz se vétsSinou sejdou zaméstnanci z celé firmy. Na firemnich
mitincich vedeni podniku napf. oznamuje vSem zucastnénym pracovnikiim zmeény, jez
firmu v blizké dobé cekaji, nebo se probiraji vyznamné tuspéchy, kterych spole¢nost
dosahla za soucasné obdobi. Vedeni podniku vSak vyuziva firemni mitinky i k odménovani
téch nejvykonngjSich a nejhorlivéjsich pracovniki, nebo jako prostor, kde vetejné podeku;ji
pracovnikiim, ktefi firmu na trvalo opousti za jejich dobie odvedenou praci. Na konci

mitinku se také vétSinou kona spolecenska akce neformalniho charakteru.

Firemni akce

Vedeni firmy by mélo vzdy promyslet a stanovit, zda se bude jednat o akci spolecenskou ¢i
sportovni. Rovnéz by se mél peclivé zvazit také program dané akce. Firemni akce jsou
dobry zplsob, jak napi. stmelit kolektiv a zaroven posilit vztahy, nebo na nich manazeti
mohou blize poznat své podfizené zaméstnance, poptipadé jejich rodinu apod. Na téchto
akcich dochazi také k neformalnim rozhovorim, z nichz se muZe manazer ledacos
dozvédét. Po skonceni firemni akce rozhodné€ neni na Skodu ziskat od vSech zpétnou vazbu

tykajici se hodnoceni dané akce.

Konzultace

Vsichni vedouci pracovnici by si méli dokazat najit ve svém pracovnim rozvrhu cas
vhodny ke konzultaci s jejich zaméstnanci. Konzultace se vétSinou ucastni pouze dvé
osoby, a to manaZer a jeho podfizeny pracovnik. V ramci konzultaci dochéazi tedy k velmi
uzkému komunikaénimu kontaktu tvaii v tvar, neboli pfi nich probiha diskuze tzv. z o¢i do
o¢i. Konzultace slouzi napft. ke zjisténi a vyslechnuti problémi pracovnikii ¢i zodpovézeni

jejich otazek, které je trapi apod. Dobu trvani ur€uje manazer.

Manazerské pochuzky

V ramci manazerské pochlizky vyrazi manaZer osobné€ na pracoviSt€ mezi své
zaméstnance. Pochlizky umoZiluji manaZerim oteviené komunikovat s pracovniky,

naslouchat jejich problémiim, osobn¢ je kontrolovat nebo je i pozitivn¢ motivovat a
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podpofit. Prostfednictvim pochtizek ziskavaji vedouci pracovnici také zpétnou vazbu
nazorl a postoji od svych zaméstnanci. Podstatnou roli hraji zejména komunikacni
schopnosti a dovednosti vedouciho pracovnika. Pokud manaZer obc¢as zavita na pracovisté
za svymi pracovniky, projevi tak 0 né jisty zajem. ManazZerské pochiizky by se mély
provadét pravidelné, ohlasené a v pozitivnim duchu, protoze v opa¢ném piipad€ by mohly

u zaméstnanct vyvolat nejistotu, znepokojeni a obavy.

3.3.1.2 Komunikace skrze média

Komunikace prostfednictvim médii umoznuje S§itfit informace ¢i sdéleni nejen mezi
jednotlivymi zaméstnanci, ale také napii¢ celou firmou. Do tohoto typu komunikace lze
zahrnout pfedevsim komunikaci pisemnou a tisténou, elektronickou, telefonickou, vizualni

a audiovizualni.

Pisemna a tisténa komunikace ve firmach

Komunikace pisemna a tiS§ténd ma vyuziti zejména v piipadech, kdy chce manazer podat
dalezitd hromadna sdé€leni, podstatné informace vétSimu poctu zaméstnancl nardz v co
nejkratSim case. Dulezité je vzdy predem promyslet nejen obsah ¢i formu samotného
sdé€leni, ale také jeho vhodné umisténi tak, aby ho méli vSichni pracovnici stale na ocich
nebo po ruce. V takovém piipadé mohou zaméstnanci kdykoli v momenté potieby
opétovné do oznameni (sd€leni) nebo na vyvésené informace nahlédnout a ujistit se, ze Si
napt. vSe spravné¢ zapamatovali. Pisemna forma mé uplatnéni také pii uchovavani
podstatnych informaci napt. v podob¢ vysledkt z riiznych porad nebo jednéani. Do pisemné
a tisténé komunikace 1ze zafadit manualy ¢ili pracovni postupy, piirucky, letaky a plakaty,

firemni Casopisy, noviny, nasténky apod.

Manualy (pracovni postupy), priru¢ky napomahaji pracovnikiim v jejich préci. Zahrnuji
popis prace vykonavané na konkrétnich pracovnich pozicich, navody k obsluze urcit¢ho
zafizeni, ptehled jednotlivych ¢innosti, které se dané pozice tykaji a jejich zodpovédnosti S
tim spojené atd.
Dle Hurstové (1994) by manualy a pfirucky mimo jiné mély:

e Skolit zaméstnance

e napomahat pracovnikiim porozumét, co pfesné firma déla
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e napomdhat zaméstnanciim vyvarovat se moznych nedorozumeéni ¢i ptipadnych
chyb

e objasniovat hierarchii a rozlozeni (strukturu) spolecnosti

e objasfiovat samotnou strategii spolec¢nosti

e popisovat bezpecnost pfi vykonu prace (zejména pii praci s uritymi zatfizenimi,
stroji)

e vytyCovat pravidla a pozadavky, které spole¢nost stanovila a trva na nich

Vsechny tyto informace uvedené v manualech napomahaji zaméstnanciim 1épe se na dané

pozici orientovat a adaptovat se.

Letaky a plakaty mohou sdélovat napt. informace ohledné uddlosti, jenz se bude v
organizaci v blizké dob¢ konat nebo stru¢né bodové pokyny, pravidla pro zaméstnance,
které musi dodrzovat (fidit se dle nich). Zpravidla ¢im ma plakat zajimavéjsi design a

strukturu, tim spiSe zaujme vétsi pocet osob.

Firemni ¢asopisy a noviny byvaji z pohledu pracovnikl velmi oblibenym komunika¢nim
kanalem. Nejdulezitéjsi je pro ¢tendfe obsah. Zaméstnanci si mnohem rad¢ji prectou, kdo
ma zasluhy za urcité Uspéchy organizace, nez zdlouhavy vycet ve vyrocni zpravé.
Vhodnym obsahem firemnich €asopisii a novin jsou také informace tykajici se toho, co kdo
0 spolecnosti napsal a jaké o ni koluji zvésti. Ve firemnich novinadch a casopisech se
mohou také mimo jiné objevit ¢lanky za ulelem seznameni se s novym vedenim
spole¢nosti, pfiblizeni vykonavanych ¢innosti (prace) jednotlivych tyma v organizaci nebo
udéleni ocenéni jako napf. zaméstnanec meésice apod. Své misto by ve firemnich
Casopisech a novinach mohly najit i pfispévky ¢i otdzky ze strany zaméstnanci, a s tim

v

souvisejici odpovédi od managementu firmy na jejich nejcastéjsi dotazy.

Firemni tiskoviny musi vzdy obsahovat informace pravdivé, aktualni a takové, které
zaméstnanci jinde nenajdou. Firemni tiskoviny se zpravidla vyuZivaji u velkych firem s
izolovanéj$imi pracovisti, jelikoZ zaméstnanci tak mohou ziskat vétsi prehled o tom, co

vSechno se v organizaci d¢je.

Nasténky mohou firmam poslouzit jako dobfe dostupny a nepfili§ drahy komunikaéni
prostiedek. ,, Nasténky jsou nejzretelnéjsSim a nejznamejsim prostredkem komunikace, ale

také mohou byt snadno preplnény nadbytecnymi informacemi (Armstrong, Taylor, 2015, s.
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503).“ V momenté, kdy se k nasténce ptida schranka slouzici na dotazy a rtizné ndzory
pracovnikdl, vytvoii se tak oboustranny komunikac¢ni kanidl mezi vedenim firmy a
zaméstnanci. Vyhodu oproti firemnim ¢asopisim, novinam piedstavuje pifedevs§im to, Ze
informace a sdé€leni visici na nasténce se daji snadno aktualizovat (vyménit za nova) nebo
se daji vyvésit napt. kazdodenni pracovni plany konkrétnich tymt ¢i osob. Nevyhodu mtize
ptfedstavovat napft. potieba fyzickych tkoni, jez se tykaji ¢astého obnovovéani obsahu na

nasténce €1 véci s tim spojenych.

Elektronicka komunikace ve firmach

Nejcastéji probiha ve firmach elektronicka komunikace prosttednictvim pocitact. Pisemné
dokumenty tak nabyvaji stdle cCastéji elektronickou formu, ¢imz se predchazi napf.
neustalému hromadéni stoht papiru apod. Diky elektronické formé je taktéZz pomérné
snadné a rychlé sdileni ¢i archivace riznych dokumentl. Do elektronické komunikace,

jenz probiha ve firmach spada napf. intranet nebo mailing.

Intranet je soukroma elektronicka sit’, ktera se pouziva uvniti organizaci, podniki a maji k
ni pristup pouze zaméstnanci ¢i opravnéné osoby dané spoleCnosti. ,, Intranet pouziva
stejné protokoly jako Internet a mize mit stejné typy obsahu (Prochdzka, 2010, s. 44).“
Nejvetsi vyuziti ma intranet predevsim ve firmach, kde maji vSichni nebo alesponi vétSina
pracovnikll pfistup k pocita¢i (popt. maji alespon notebook). Velky vyznam ma tato
soukromd elektronickd sit’ zejména v organizacich, kde jsou pracovnici rozptyleni do
vétsiho poctu oddéleni, nachazi se v terénu nebo pokud ma firma vice pobocek.
Management organizace by mél pravidelné dohlizet na spravny chod intranetu z toho
davodu, aby naklady, které do n¢ho byly vynalozeny, pfinesly o¢ekavany efekt. ,, Intranety
mohou obsahovat nejriznejsi diskusni fora, informacni ndsténky, knihovny ¢i firemni
databadze, je na nem mozné vytvaret slozky, do kterych maji pristup urcité skupiny
zaméstnanci, a podobné (Kovarikova, 2016, s. 53).“ Prostfednictvim intranetu vedeni
organizace predava rizné informace a data svym zaméstnancim. Pracovnici na této
elektronické siti mohou tedy nalézt a ziskat veSkeré dokumenty, informace a udaje, které
potiebuji v rdmci firmy védét. ManaZeriim intranet poskytuje napf. prostor pro fizeni
urcitych projektl, akci nebo umoznuje sledovat rizné ukoly apod. ManaZeti mohou tuto
sit’ vyuzit také k vedeni on-line diskuze s podfizenymi pracovniky nebo k jejich rychlému

informovani.
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Mailing se v dnesni dobé ke komunikaci uvnitf firem vyuziva velice ¢asto. Pokud chtéji
manazefi komunikovat se svymi zaméstnanci prostfednictvim e-mailu, nutnosti je, aby
méli vSichni doty¢ni piistup k pocitaci, notebooku ¢i mobilnimu telefonu s internetem
(popf. intranetem). Prostfednictvim e-mailu mize manazer zaméstnancim napi. zadavat
urcité ukony a ukoly, nebo s nimi fesit problémy ¢i nejasnosti tykajici se jejich prace apod.
Problém pro manazera v ramci komunikace skrze elektronickou postu (e-mail) muize
predstavovat napt. zahlceni elektronickymi sdélenimi. Uzivatelé pouzivajici e-mail obc¢as
rozesilaji zpravy vice, nez je potieba. Zpravy jsou nékdy zbytecné piilis dlouhé a ve
vysledku z toho vznikne velky pocet zprav, které nasledné nikdo necte nebo u nich naopak
stravi spoustu promarnéného Casu. Pokud bude vedouci pracovnik zahlcen velkym
mnozstvim e-mailii, mize se snadno stat, ze dalezité zpravy nechténé pieskoci nebo na
nekteré zapomene odpovédét. Z tohoto diivodu je obcas lepsi vytesit nekteré véci osobné a
nefesit Gplné vse pres e-maily. Firemni e-maily by se mély zpravidla posilat z jedné adresy,
na kterou jsou pracovnici jiz zvykli. V piipadé€, ze by tomu tak nebylo, by mohlo dojit k
tomu, Ze néktefi zaméstnanci nebudou elektronické zpravy z cizi adresy cist nebo je
rovnou hodi do kose. Vyhodou elektronické posty je predevsim jeji jednoduchost a
rychlost jakou se zpravy doruéi, odesilaji. Dal$i vyhodu pfedstavuje moznost ptiloZeni
prilohy k elektronickému textu, do niz je mozné vkladat rizna videa, obrazky, plany ¢i
dokumenty. Negativum e-mailu ptedstavuji tzv. spamy ¢ili nevyzadana posta. Obsahem
spamu jsou vétsinou rizné obchodni nabidky, ale mohou to byt i nebezpecné viry nebo

programy, které z nic netuSiciho uzivatele vymani osobni tidaje, poptipad¢ riizna data.

Telefonicka komunikace ve firmach

Manazeti nejcastéji komunikuji prostfednictvim mobilniho telefonu v piipadé, kdy se
nachazi mimo firmu. Mobilni telefon umoznuje manaZzerim uskutectovat diilezité hovory
s pracovniky, zasilat rizna sdéleni ¢i informace prosttednictvim SMS zprav nebo obrazky
(fotky) skrze MMS zpravy. Internet v mobilnim telefonu ddva manazerim nejen moznost
vytizovat kdykoli elektronickou postu, ale i ziskavat rizné informace nebo data. Pozitivum
mobilniho telefonu piedstavuje napt. telefonni zdznamnik, na kterém mutZe pracovnik, jenz
nezastihne svého §éfa nechat hlasovou zpravu. Jakmile bude mit manazer ¢as, ma moznost

si zpravu prehrat a poslechnout.

Existuji vSak 1 rizné mobilni aplikace jako je naptiklad WhatsApp, ktery mohou jednotliva

oddéleni ve firmach ke komunikaci vyuzivat. Tato mobilni aplikace umoznuje velice
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rychlou a snadnou komunikaci prostiednictvim zprav, pfipadné¢ umoziuje také zasilani
multimedidlnich soubord. V ramci této mobilni aplikace existuje téZ moznost vytvofit
urcitou pracovni skupinu. Do této skupiny je mozné ptidat konkrétni osoby, se kterymi lze
nasledn¢ vést hromadnou konverzaci. Pro spravné fungovani aplikace je vyzadovano
pfipojeni k internetu. Znacnou vyhodou WhatsAppu je okamzité ohlaseni obdrzenych

Zprav.

Vizualni a audiovizualni komunikace ve firmach

Vizualni a audiovizualni komunikace se ve firmach nejéastéji pouziva zejména k riznym
Skolenim pracovnikli nebo jako urcitda forma instruktdze. Diive zastdval tuto ulohu
televizor a video. V dneSni dobé se stdle vice prosazuji videa na pocitaich a
dataprojektory, nebo pocitatové vytvorené prezentace, které v sobé mohou zahrnovat
riznd statistickd schémata, grafy ¢i obrdzky. Pro elektronické prezentace maji manazefi
vyuziti také na rlznych pracovnich poradach, podnikovych akcich. Prostfednictvim
prezentaci mohou vedouci pracovnici zaméstnancim sdé¢lovat uréité udaje ¢i nové
informace, které mohou doplnit i osobnim vykladem. Videa nebo audio nahravky ziskané z
porad je téZ mozné umistit napf. na soukromou elektronickou sit’ firmy (intranet), kde si je
zaméstnanci mohou z jakéhokoli divodu zpétn¢ prehrat. Do audiovizualni komunikace lze
také zaradit videokonference. Videokonference zprostiedkovavaji nejen pienos obrazu a
zvuku, ale také umoZiuji pfenos konkrétnich dat. Zpravidla se vyuZivaji napt. ke
komunikaci mezi vedoucimi pracovniky z rizné vzdéalenych pobocek jedné spolecnosti.
Organizace maji také moznost pozadat a zaplatit si riizné specialisty a experty, ktefi mohou
prostfednictvim videokonferenci (video prednasek) poskytnout Sir§i vzdélani pro
zaméstnance dané spole¢nosti v uréitém oboru. Videokonference vétSinou probihaji mezi
dvéma nebo vice ucastniky. Vyhodou videokonference je zejména uSetfeni nakladl za

cestovné.

3.3.2 Sméry komunikace
Dle Donnellyho a kol. (1997) lze rozlisit ¢tyti sméry komunikace v podnicich. Sestupnou

komunikaci, vzestupnou komunikaci, horizontalni komunikaci a diagonalni komunikaci.

Komunikace vedena sestupné, jak jiz samotny ndzev napovid4, ma pocatek u osob na
vysSich stupnich fizeni organizace, které pfedstavuji zejména vrcholovy (top) manazeti -

feditelé. Dale plyne k manazerim na stfednich trovnich fizeni, coZ mohou byt napf.
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manazefi financi, prodeje apod. Poté se informace dostdvaji k manazerim na niz§ich
urovnich fizeni tzv. liniovym manazeram, ktefi se soustfedi zejména na vedeni vykonnych
pracovnikd. Nakonec ony informace obdrzi i samotni vykonni pracovnici organizace.
Typickym a nej¢astéji uvadénym piikladem jsou rtizné pracovni instrukce nebo prohlaseni.
Problémem tohoto sméru komunikace byva piedevsim to, ze vykonni pracovnici nemusi
vzdy obdrzet dostate¢né informace nebo sdélenim pochazejicim z vrchu pfili§ nerozumi.
Nevyhodu miize dale pfedstavovat napf. i to, ze na vysSich stupnich fizeni se stanovi urcité
plany ¢i cile spoleCnosti a nadsledné se na nizSich stupnich fizeni pfijde na to, ze ony
stanovené cile, plany neni mozné realizovat ¢i splnit, jelikoz je to z néjakého divodu

momentalné nemozné.

Komunikace vedena vzestupné je presnym opakem komunikace sestupné. Sdéleni tedy
plyne od vykonnych pracovnikil, ktefi se snazi urcité informace protlacit az na vyssi stupné
fizeni Vv organizaci. Tento typ komunikace byva velmi obtizny zejména ve vétSich
spole¢nostech. Cim vice je v organizaci &lanki, pfes které musi dana informace projit, tim
je mensi Sance uspéchu ¢i obdrzeni sdéleni v takovém znéni, které obsahovalo na pocatku.
Ptikladem vzestupné komunikace jsou rtizné pracovni schiize a porady, které se tykaji i

stiznosti ¢i zadosti, jeZ chtéji zaméstnanci podniku sdélit vedeni.

Komunikace vedena horizontalné probihd mezi utvary (odd€lenimi) v jedné organizaci,
které se nachazi na stejné trovni fizeni. Pfikladem muZze byt, kdyZ manaZer prodeje probira
konkrétni obdrzené finan¢ni ¢astky s manazerem finan¢niho tutvaru, pficemzZ jsou oba
manazefi soucasti sttedni urovné fizeni v podniku. Vyhodou horizontalni komunikace je
predevsim to, Ze upeviiuje spolupraci vedoucich pracovnikii na dané Grovni a zajist'uje tak

efektivnéjsi fungovani organizace.

Komunikace vedena diagonalné nebere v tivahu organiza¢ni strukturu podniku. Znamena
to tedy, Ze spolu vzajemné komunikuji manazefi z riznych ttvari spole¢nosti. Tento typ

komunikace se v organizacich pfili§ nevyuziva, ac¢koli zna¢né urychluje tok informaci.
3.4 Komunikace s veiejnosti

Komunikace s vefejnosti je pro firmu velice dilezita, jelikoz odrazi zejména to, jak okolni

sveét na organizaci pohlizi a utvaii image dané firmy. ,, Pokud by podnik nekomunikoval

S okolim, nemohl by prosperovat, nemel by komu prodavat, nemél od koho nakupovat,
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nemohl by s nikym spolupracovat (urady, instituce, Sirokd verejnost), nemohl by se s nikym
srovndvat, nemél by zpétnou vazbu, nemohl by se rozvijet (Mikulastik, 2010, s. 123).*
Osoby, které zastupuji spoleCnost (firmu) pii jednani s externimi subjekty, jsou vétSinou
pravé manazefi. Manazer by mél byt zejména Clovék zodpovédny, tudiz na smluvena
setkani napt. s médii, obchodnimi zastupci dorazi vzdy vcas. Pfi jednani s vetejnosti by se
mél chovat slusné a kultivované, plisobit sympaticky a mél by dobfe ovladat minimalné
jeden cizi jazyk. Pro efektivni vykonavani této profese je velice nezbytna také psychicka

odolnost a schopnost improvizace v momenté, kdy se manazer dostane pod tlak ze strany

Siroké vefejnosti.

Zastupce organizace (manazer) v ramci vetejnosti komunikuje predevSim se zdkazniky,

dodavateli, sponzory ¢i médii.

Komunikace se zakazniky

Zakazniky organizace mohou ptedstavovat vétsi ¢i mensi firmy nebo samotni jednotlivei,
ktefi mohou byt i konecnymi spotiebiteli. Manazer komunikuje se zakazniky nejcastéji o
vécech, tykajicich se vyrobku ¢i produktu, ktery dand organizace nabizi. Manazer tedy
poskytuje podrobnéjsi informace o produktu, fesi se zdkazniky prodej a to napi. dobu
dodani, pocet kustli, cenu, misto dodani apod. Nékdy se vSak stane, Ze vedouci pracovnik
musi feSit se zakazniky také napf. rizné stiznosti tykajici se zbozi nebo konkrétnich

pracovnik a jejich pfistupu.

Pokud se jedna o zdkaznika v podob€ jiné spoleCnosti, manazer s nim vede vétSinou
obchodni jednani. Manazer se osobn¢ setkd se zastupcem dané spolecnosti a snazi se ho
pfimét a ovlivnit pAdnymi argumenty k uzavieni obchodni dohody mezi obéma stranami.
Na obchodni jednani by se mél manazer vzdy peclivé pfedem piipravit, jelikoz v jeho
prubéhu musi dat jasné najevo, ze vyrobku ¢i produktu, ktery spole¢nost prosazuje plné
divéiuje a nechova k nému zadné pochybnosti. Zastupce firmy (manazer) musi byt také
schopen b&hem obchodniho jednani efektivné zdoldvat, reagovat na rizné namitky ze
strany Kklienta. V zavéru jednani musi manazer rozpoznat, zda je vhodnéjsi nechat vécem
volny pribeh ¢€i pritlacit na klienta, aby se rozhodl pravé pro dany vyrobek (produkt), ktery

manazer jednajici jménem spolecnosti nabizi.
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Komunikace s dodavateli

Zastupce firmy (manazer) komunikuje s dodavateli napi. o dodavkach materialu,
kancelafskych potieb ¢i riznych zafizeni slouzicich k vyrobé. Manazer vSak musi také
komunikovat s riznymi piepravnimi spole¢nostmi, pokud firma nema zajisténou svou
vlastni dopravu. Dohodu o spolupraci s dodavateli miize manazer uzaviit dlouhodobé ¢i

kratkodobé dle situace firmy na trhu.

Komunikace se sponzory

Zastupce firmy (manazer) se snazi piesvédcit sponzory o spolupraci piedevsim proto, aby
firma méla dlouhodobou finan¢ni podporu. Naopak sponzoriim jde zejména o co nejveétsi
zviditelnéni v ocich Siroké vefejnosti. ManaZer komunikuje se sponzory zejména o vysi
finan¢niho obnosu. Déale se komunikace tyka napt. konkrétniho vyuziti obdrzené finan¢ni
¢astky na rizné projekty ¢i prostoru, kde vSude bude umisténo logo (znacka) sponzora

apod.

Komunikace s médii

., Média predstavuji potencionadlni bezplatnou, ale zato velice ucinnou platformu
propagace (Bednar, 2011, s. 62).“ Prostiednictvim médii mé firma moznost vést
komunikaci a zarovenl ovlivnit Siroké spektrum skupin. Rozhovory s médii by vSak
organizace neme¢la brat na lehkou vahu. Pokud manaZer zastupujici organizaci udéla
chybu, napt. vyikne pod tlakem médii néco, co nemél, povést firmy muize v ocich
vetejnosti ndhle vyrazné utrpét. Manazer (zastupce firmy) by mél vzdy to, co si preje sdélit

médiim fadné promyslet pfedem, aby k ptipadnym chybam nedoslo.

Pokud chce byt manazer (zastupce firmy) tspé€$ny., mél by spliiovat tyto jednotlivé body:

e byt oddany firmé, kterou zastupuje z hlediska nazora a postupii

¢ naslouchat pozorn€ otdzkam, jez média pokladaji

e odpovédi by mély byt vedeny jasn€ a srozumitelné

e pecliva priprava sdéleni a zvazeni situaci, které by mohly v pribéhu komunikace
S médii nastat

e pozitivni a vstiicné vystupovani pfed médii i jednani s nimi z divodu navazéani
dlouhodobych ptatelskych vztahti

e m¢l by se drzet hlavniho tématu, kterého se rozhovor tyka a nemél by se od n¢ho

piili§ odchylovat
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Manazer (zastupce firmy) by v ramci komunikace s médii naopak nemél:

e Sifit nepravdivé informace

e chovat se agresivné a zvySovat sviij hlas

e mluvit pfili$ rychle nebo fikat dokola stdle jedno a to samé

e pouzivat slova ¢i odborné vyrazy, kterym by vefejnost neporozuméla

e odmitat odpovidat ¢i se odklanét od otazek ohledné¢ problémi, jez se tykaji dané
firmy

e sdélovat své vlastni nazory, pokud neodpovidaji nebo se neshoduji S nazory dané

organizace
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4 Vlastni prace

Vlastni vyzkum byl uskutecnén na zékladé podkladi z teoretické casti a nastudované
literatury. Vlastni prace je zaloZzena na zjiSténi miry dulezitosti jednotlivych prvkl
komunikace z pohledu manazeri vybranych spolecnosti, jejich obsahu a forem, vyuziti

komunika¢nich kanalti, komunika¢nich dovednosti a principt efektivni komunikace.
4.1 Technika sbéru dat

Veskera data byla od respondentt ziskana prostiednictvim dotaznikového Setfeni v ramci
kvantitativniho vyzkumu. Dotazniky byly respondentiim piedkladédny k vyplnéni osobnim
dorucenim nebo piipadné zaslany elektronicky prostfednictvim e-mailu. Instrukce tykajici
sdéleny osobné ¢i zaslany elektronickou postou s dotaznikem. V ramci dotaznikového

Setfeni byla zohlediiovana anonymita vSech dotazovanych.
4.2 Popis dotaznikového Setieni

Dotaznik se sklada ze tii ¢asti a obsahuje celkem 40 otazek. Prvni ¢ast dotazniku se sklada
ze Ctyr identifikacnich otdzek. Ty se tykaji zejména pohlavi a véku manazerd, jejich
urovné fizeni a poctu podiizenych zaméstnancii. Poté nasleduje druha ¢ast dotazniku, jenz
se sklada z Sesti okruhd. Dané okruhy se tykaji: obsahu komunikace, verbalnich forem
komunikace, neverbalnich forem komunikace, komunikac¢nich kanali, komunikacnich
dovednosti a principil efektivni komunikace. Téchto Sest okruhti zahrnuje tficet tfi otazek
na bodové ohodnoceni. Manazeii v této ¢asti tedy pridélovali body (v rozmezi 1-4 body)
konkrétnim otazkam dle dileZitosti jednotlivych prvku pii komunikaci (1b - neduleZité,
2b - méné dulezité, 3b - pomérné dilezité, 4b - velmi diileZité). Tieti ¢ast dotazniku
predstavuji tfi oteviené otazky tykajici se osobniho kontaktu, pisemné komunikace a
elektronické komunikace. Vedouci pracovnici zde uvadéli vlastni ndzor na danou formu

komunikace a ptiklady vyuziti z vlastni praxe.

Soucasti bodové ohodnocenych otazek z druhé ¢asti dotazniku je i vypocet statistickych
ukazateldi, konkrétnéji vazeného aritmetického priméru, rozptylu, smérodatné odchylky a

variacniho koeficientu.
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Vézeny aritmeticky pramér urcuje podil souctu hodnot znaku a jejich poctu (rozsah

souboru). Dale uveden pod zkratkou VAP.

Rozptyl definuje primér druhych mocnin odchylek od aritmetického priméru (priimérna

¢tvercova odchylka od aritmetického priméru). Déle uveden pod zkratkou R.

Smeérodatna odchylka je druha odmocnina z rozptylu. Vyhodou smérodatné odchylky je, ze
charakterizuje variabilitu hodnot znaku v méficich jednotkdch znaku. Dale uvedena pod

zkratkou SO.

A
§ =1—Z(xf.—x)
n_,

I:

Variaéni koeficient je podil smérodatné odchylky a aritmetického pruméru. Vyjadiuje se v
procentech. Jednd se o charakteristiku variability, rozdéleni pravdépodobnosti veli¢iny

nebo nesourodosti dat. Dale uveden pod zkratkou VK.
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4.3 Charakteristika jednotlivych spole¢nosti

Ptedlozeny dotaznik vyplnilo celkem 32 respondentl ze Sesti spolecnosti. Ze spolecnosti
Metrostav vyplnilo dotaznik 12 manazerd, ze spole¢nosti Porsche 5 manazerd, ze
spole¢nosti DECATHLON 8 manazert, ze spolec¢nosti Medial 3 manazefti, ze spolecnosti

ProCeram 2 manazefi a ze spole¢nosti Belmont také 2 manazefi.

Metrostav a.s.

Metrostav je nejvétsi spolecnost v Ceské republice, ktera se zabyva stavebnictvim a
inzenyrstvim. Tato spole¢nost plsobi zejména v oblasti dopravnich, podzemnich a
obcanskych staveb. Metrostav poskytuje své sluzby jak na domacim trhu, tak i v patnacti
zemich Evropy. SluZeb, které tato spoleCnost nabizi, mohou vyuZit nejen soukromi
investofi, ale 1 vefejni. Metrostav a.s. pusobi aktivné na trhu jiz témét 50 let a snazi se své
stavby, technologie neustale zdokonalovat. V roce 2018 ziskala tato spole¢nost od vetejné
spravy zakazky v hodnoté péti miliard korun. V ramci Ceské republiky ma spoleénost

nejvice svych pobocek v Praze.

Porsche

Spole¢nost Porsche se zabyva vyrobou a prodejem Spickovych sportovnich vozidel. Do
sportovnich vozidel lze zaclenit i1 rizné zavodni modely. Spole¢nost vznikla roku 1931 v
Némecku a byla zalozena Ferdinandem Porsche. V roce 2006 Porsche obdrzelo ocenéni
2009 je spole¢nost Porsche soucasti koncernu Volkswagen. V sou€asné dobé jezdi po
silnicich stale vice nez 70% vozl Porsche, a to z toho divodu, Ze spolecnost klade vysoké
naroky na kvalitu svych vyrobenych vozii. V Ceské republice se nachazi 11 poboéek

spole€nosti Porsche. V Praze se nachazi pobocky tfi.

DECATHLON

DECATHLON je francouzska spolecnost, ktera se zabyva prodejem sportovniho obleceni
a veskerého vybaveni pro rtizné sporty. Tato spolecnost je nejvét§im svétovym prodejcem
v tomto odvétvi. Mimo jiné spolecnost DECATHLON prodéava také napt. riizné proteiny,
energetické gely, ceredlni a energetické tyCinky ¢i instantni jidla. Svym zakaznikiim nabizi

také v ramci svych sluzeb prodej trofeji, medaili apod. DECATHLON zalozil roku 1976
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Michel Leclercq a v soudasné dob& ma okolo 1 500 obchodii ve 49 zemich. V Ceské

republice ma tato spole¢nost 20 pobocek, pfic¢emz v Praze se nachdzi pobocky 4.

ProCeram a.s.

Spolecnost ProCeram jsou specialisté na dlazby a obklady (vnitini/vnéjsi), na riizné
mozaikové dekorace, sanitarni keramiku a veskeré vybaveni koupelen véetné piislusenstvi.
V ramci svych sluzeb spolecnost také nabizi profesionalni grafické 3D navrhy a maji k
dispozici pro své zdkazniky vlastni on-line internetovy obchod. Spole¢nost ProCeram a.s.
pusobi aktivné na trhu od roku 2010. V soucasnosti je ProCeram svymi dodavkami pro
developerské projekty na trhu &islem 1. Své pobodky ma celkem na péti mistech. V Ceské
republice mé pobocky v Praze, Plzni, Brn¢ a Karlovych Varech. V zahrani¢ni ma pobocku

na Slovensku v Bratislave.

MEDIAL spol. s.r.o.

Spole¢nost MEDIAL je dodavatelem zdravotnickych pfistroji a specialnich
zdravotnickych materiali. Spolecnost se specializuje na material dodavany pfedev§im na
oddé¢leni gastroskopie, endoskopie, urologie a na dalsi specializovana oddéleni a je i
vyhradnim dovozcem téchto materidld. MEDIAL tedy spolupracuje s nejvyznamnéjSimi
zdravotnickymi centry a nemocnicemi. Ma také kvalifikované prodejce, kteti mohou
lIékaifim nabidnout kvalitni informacni servis tykajici se nejen danych produkti, ale 1
konkrétnich zdravotnickych pfistroji. Tato spolecnost byla zaloZena v roce 1991 a plisobi
pouze na uzemi Ceské republiky. Za dobu své existence se vypracovala z malé spole¢nosti
o tfech zamé&stnancich na stfedné velkou spole¢nost. MEDIAL ma celkem 3 provozovny, a
to v Praze, v Hradci Kralové a v Usti nad Labem. Vedeni spoleénosti ma sidlo taktéz v

Praze, kde ma sviij vlastni objekt.

Belmont spol. s.r.o.

Belmont je mala spolecnost, kterd pisobi na trhu od roku 1995. Spole¢nost Belmont
provozuje svou ¢innost v oblasti autoopravarenstvi vSech znacek vozidel. Specializuje se
na osobni a uzitkova vozidla do 3,5 tuny. Spole¢nost zaroven také nabizi Siroky sortiment
znackovych nahradnich dild, které 1ze na poboclce zakoupit. Mezi nabizené sluzby pro
zakazniky patii také napf. odtah vozidla, méfeni emisnich systémul vozidel, vyfizovani

pojistnych udalosti nebo zabezpeceni vozidel proti kradezim apod.
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4.4 Charakteristika respondentii

Celkovée bylo piedloZeno a rozeslano respondentim 53 dotaznikii. Navratnost vyplnénych
dotazniki cinila 60%, coz je tedy 32 dotazovanych. Respondenty predstavuji manazefi z
prazskych pobocek Sesti jmenovanych spolecnosti. Respondenti jsou charakterizovani

prostiednictvim Ctyt identifikacnich otazek.

4.4.1 Pohlavi dotazovaného vzorku manazZeru

Graf 1: Pohlavi respondenti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢&islo 1 zobrazuje, Ze z dotazovaného vzorku 32 respondentil je 26 muzt (81%) a 6
zen (19%). Na vedoucich pozicich ve vybranych spole¢nostech maji Zeny tedy vyrazné

nizsi zastoupeni nez muzi.
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4.4.2 Vék dotazovaného vzorku manazeru

Graf 2: Vék respondenti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢islo 2 uvadi rozdéleni dotazovanych respondentli do ¢ty skupin dle jejich veku.
Nejveétsi zastoupeni maji vedouci pracovnici, jejichZz v€k se pohybuje v rozmezi vékové
hranice 34-44 let. Manazerd v tomto vékovém rozmezi se nachazi na vedoucich pozicich v
danych firmach celkem 12 (37%). Nasleduje 8 (25%) vedoucich pracovnikii ve véku 45-55
let. Témét stejny pocet zaujimaji i manaZzeti ve vékovém rozmezi 23-33let, kterych je na
vedoucich pozicich 7 (22%). Nejmensi zastoupeni ma kategorie 56 let a vice, jenz zahrnuje

pouze 5 (16%) manazeru.
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4.4.3 Uroveii (stupeil) managementu

Graf 3: Uroveii managementu
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Z grafu ¢islo 3 je zjevné, ze vice jak polovina z celkového poétu manazeri spada do
liniové (niz8i) Grovné managementu. Na této Grovni managementu se nachazi 17 (53%)
respondentll z danych spole¢nosti. ManaZery niz$i Grovné predstavuji v tomto piipadé
nejcasteji vedouci tymu. Na stfedni trovni managementu vykondva svou ¢innost celkem
10 (31%) manazerd, jez jsou zejména vedouci oddéleni. Nejmensi zastoupeni zaujimaji
vrcholovi manazefi, kterych je pouze 5 (16%). Respondenty na vrcholové urovni

managementu piedstavuji pfedevsim feditelé v danych spoleénostech.
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4.4.4 Rozpéti Fizeni

Graf 4: Pocet podiizenych zaméstnancu
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Graf cislo 4 zndzornuje, kolik maji dotazovani manaZefi podfizenych zaméstnanct.
ManazerQ, jez maji v rozmezi 2-12 podfizenych zaméstnancd, je celkem 13 (40,6%).
Manazeru, kteti maji pod sebou 35 a vice podiizenych zaméstnanct, je 8 (25%). V rozmezi
13-23 podfizenych zaméstnanc ma pod sebou 6 (18,8%) manazert. Nejméné manazerd,

tedy 5 (15,6%), ma v rozmezi 24-34 podfizenych zaméstnanci.
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4.5 Analyza zjiSténych udaju

45.1 Obsah komunikace

Tabulka 1: Obsah komunikace

VK

Obsah komunikace 1b|2b|3b|4b|VAP| R | SO
(%)

Poradi

Sdéleni svého vztahu ke

N , 0|3 (13|16|3,411,37|1,17|34,39% 1.
sdélovanému obsahu

Sdéleni svého vztahu k piijemci

. 4 112110| 6 | 2,56 [2,79|1,67|6515% | 3.
Zpravy

Podfizeni svého sd€leni

0
sémantické shodé 2 |1613|11/3,03|25|158(5213%| 2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvnim okruhem v ramci 2. ¢asti dotaznikového Setieni je obsah komunikace slozeny ze tii
otazek. Tyto tii otdzky se tykaji toho, jakou dulezitost predstavuje pro dotazované
manazery sdéleni svého vztahu ke sdélovanému obsahu, sdéleni svého vztahu k pfijemci

zpravy a podtizeni svého sdeleni sémantické shod¢.

Z uvedenych statistickych udajii 1ze odvodit, Ze v potfadi na 1. misté se umistilo sdéleni
svého vztahu ke sd€lovanému obsahu S nejvys$Sim vazenym aritmetickym pramérem 3,41.
Rozptyl spoleéné se smérodatnou odchylkou nabyva hodnoty nejnizsi, tedy 1,37 a 1,17.

Variaéni koeficient ¢ini 34,39%.

Jako druhé je vyhodnoceno podtizeni svého sdé€leni sémantické shod¢, pficemz hodnota
vazeného aritmetického priméru ¢ini 3,03, rozptyl dosahuje hodnoty 2,5 a variacni
koeficient vychdzi v tomto ptipadé 52,13%. Statistickd data u této otazky vyrazné kolisaji.

Manazefi se tudiz ve svych odpovédich nazorovée piilis neshoduji.

Tteti misto zaujima sdéleni svého vztahu k pfijemci zpravy, z ¢ehoz Ize usoudit, Ze tento

komunikaéni prvek povazuji vedouci pracovnici za nejméné podstatny.

Variabilita obsahu komunikace je znacné nesouroda, jelikoz se zde variacni koeficient
pohybuje nejcastéji nad hodnotou 50%. Pouze v piipadé sdéleni svého vztahu ke
sdélovanému obsahu ma hodnotu o néco nizsi. Celkove se aritmeticky pramér v tomto
okruhu pfiblizuje k hodnoté 3, coz charakterizuje, ze vedouci pracovnici povazuji tyto tii

komunikac¢ni prvky prevazné za pomérné dilezité.
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Graf 5: Sdéleni svého vztahu ke sdélovanému obsahu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf Cislo 5 se zaobird otdzkou, jak je pro manazery dulezity vztah ke sdélovanému
obsahu, ¢ili jak je pro manazery podstatné chapat jeho dilezitost. Z grafu je zfetelné, Ze
pfesné polovina dotazovanych respondentt, tedy 16 (50%) zvolilo v této otazce mozZnost
velmi dilezité. Celkem 13 (41%) vedoucich pracovniki se ptriklonilo k odpovédi, Ze vztah
ke sdélovanému obsahu je pro né pomérné¢ dulezity. Tento komunikacni prvek hodnoti

jako méné duleZity 3 (9%) respondenti. Zadny z manaZerd nevybral moZnost nedtleZité.

Graf 6: Sdéleni svého vztahu k pFijemci zpravy
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf Cislo 6 se zabyva tim, jakou diilezitost manazefi ptisuzuji vztahu k ptijemci zpravy
neboli zda je pro manazery dilezité, jak nahlizi na jedince s nimz komunikaci vedou.

Nejvice respondentti, tedy 12 (37%) usoudilo, Ze vztah k pfijemci zpravy je pro né¢ méné
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dalezity. O néco mensi skupina, kterou predstavuje 10 (31%) manazerti vybrala v této
otazce moznost pomérné dulezité. Pro 6 (19%) vedoucich pracovnikii je vztah k piijemci
zpravy velmi dualezity. Jen 4 (13%) dotazovani manaZefi zastavaji nazor, Ze je pro né vztah

k ptijemci zpravy nedilezity.

Graf 7: Podrizeni svého sdéleni sémantické shodé

Podrizeni svého sdéleni sémantické shodé

H nedulezité
H meéné dulezité
E pomeérné dilezité

L velmidalezité

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka podtizeni svého sdéleni sémantické shodé vyjadiuje, zda je pro manazery dulezité
podridit (podat) své sdéleni tak, aby ho stejnym zpiisobem chapali i jejich zaméstnanci ¢i
jejich okoli. Pouze 2 (6%) manazeti uvedli, Ze podfizeni svého sd€leni sémantické shodé je
pro n¢ nedilezité. Pét (19%) respondentti se shodlo na odpovédi méné dulezité. Celkove
13 (41%) vedoucich pracovnikl je toho nazoru, ze podfizeni svého sdéleni sémantické
shod€ je pomérn¢ dlleZité. Znacny pocet dotazovanych manazerli, konkrétnéji 11 (34%),

zvolilo v ramci této otdzky odpovéd’ velmi dilezité.
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45.2 Verbalni komunikace

Tabulka 2: Verbalni komunikace

Verbalni komunikace b | 2b | 3b | 4b |[VAP| R SO (\g/lc)() Poradi
Spravna artikulace 0 4 | 10 | 18 | 3,44 | 1,59 | 1,26 |36,65% 2.
Vhodna rychlost feci 1 7 15| 9 | 3,0 | 2,0 | 1,41 |47,14% 7.
Hlasitost feéi 2 5 | 13 | 12 | 3,09 | 2,47 | 157 |50,82%| 5.
Prestavky v feci
(umoznit partnerovi 0 6 12 | 14 | 3,25 | 1,8 | 1,34 [41,28% 4,
ucastnit se diskuze)

Nepouzivéni expletiv 4 10| 11| 7 |266|292|1,71|64,35%| 8.

(prazdnych slov)

Nepouzivani barbarismu 2 | 5 | 14|11 306239155 |5045%| 6.

(cizich slov, terminil)

Formulace pisemnych 1| 4 |12 |15 328|205 143 [4360%| 3.
sdéleni

Gramatickd {iroven 0|5 |7 |20 347| 18 | 1,34|3864%| 1.
pisemnych sdéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhy okruh se skldda z osmi otazek. Dotazovani manazeti zde pfifazovali dilezitost
jednotlivym formam verbalni komunikace. Respondenti tedy zhodnocovali jednotlivé
verbalni prvky a urcovali, jak je pro né¢ v ramci jejich profese dilezité vyjadifovani
prostfednictvim slov a feci samotné. Z tabulky ¢islo 2 Ize vydedukovat, Ze odpovédi
vedoucich pracovnikli se pohybuji nejCastéji mezi moznostmi pomérné dilezitd a velmi

dilezita.

Vyse uvedena statistickd data vypovidaji o tom, Ze nejvétsi dileZitost ma pro vedouci
pracovniky v oblasti verbalni komunikace gramatickd Uroven pisemnych sdéleni
nasledovand spravnou artikulaci. Hodnoty vazeného aritmetického priméru a varia¢niho

koeficientu se u téchto dvou soubort pfili$ nelisi.

Posledni misto dle vyhodnocenych odpovédi respondentli nalezi nepouZivani expletiv
(prazdnych slov). Tento prvek ma nejnizsi aritmeticky primér, cozZ je 2,66. Rozptylenost
odpovédi u tohoto souboru je jednozna¢né nejvyssi. Variacni koeficient nabyva taktéz

velmi vysoké hodnoty 64,35%, coz vyjadiuje znacnou statistickou nesourodost.
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Graf 8: Spravna artikulace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Spravna artikulace neboli spravna vyslovnost v ramci komunikace je velmi dualezita pro 18
(56%) dotazovanych manazeri. Vyrazné méné manazeru, tedy 10 (31%) uvedlo, Ze je pro
né spravna artikulace pomérné dulezita. Méné dulezita je spravna vyslovnost pro 4 (13%)

manazery a zadny z dotazovanych respondentti nezvolil moznost nedulezita.

Graf 9: Vhodna rychlost ie¢i
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu Cislo 9 je zfeyjmé, Ze vhodna rychlost feci pfi komunikaci je velmi diilezita pro 9
(28%) vedoucich pracovnikd. Nejvice vedoucich pracovniki, tedy 15 (47%) hodnotilo
vhodnou rychlost fe¢i jako pomérné dilezitou. Celkem 7 (22%) respondentd ji povazuje za
méné dilezitou. Jen jeden (3%) manazer zvolil moznost, ze je pro n¢ho rychlost feci v

ramci komunikace nedulezita.
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Graf 10: Hlasitost Fedi
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢islo 10 znazorfuje, jak je pro manazery dilezita hlasitost fe€i jakozto prvek
komunikace. Nejniz§i pocet respondenti, coz jsou v tomto piipadé 2 (6%) uvedli, ze je pro
n¢ hlasitost fe¢i nedulezita. Pro 5 (16%) manazert je hlasitost fe¢i v ramci komunikace
mén¢ dulezitd. Nejvice manazert, tj. 13 (41%) ji povazuje za pomérné dulezitou a 12

(37%) vedoucich pracovniki ji ohodnotilo jako velmi duleZitou.

Graf 11: Prestavky v feci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Prestavky v feci jsou dilezité zejména z toho divodu, aby mél komunikacni partner
moznost Ucastnit se diskuze (dostat se ke slovu, néco poznamenat). Celkem pro 12 (37%)

vedoucich pracovnikli jsou prestavky v fe¢i pomérné dualezité. O néco vyssi pocet

respondentu, tedy 14 (44%) uvedlo, ze jsou pro né piestavky v fe¢i velmi dilezité. Za
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méné dulezité je povazuje 6 (19%) manazeri. Moznost, ze piestdvky v feci b&hem

komunikace jsou nedulezité, nezvolil nikdo z dotazovanych.

Graf 12: Nepouzivani expletiv
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf ¢islo 12 zachycuje odpovédi na otazku, jak je pro manazery dilezité nepouzivat
béhem komunikace expletiva (,,prazdna slova®) neboli vyplitkova slova, paraziticka slova.
Celkoveé 7 (22%) respondentit uvedlo, Ze je pro né¢ nepouzivani expletiv pii komunikaci
velmi dtlezité. Pro 11 (34%) vedoucich pracovnikii je nepouzivani expletiv pomérné
dialezité. O néco nizsi pocet manazerd, tedy 10 (31%) zvolilo v této otazce moznost mén¢e
dulezité. Za nedulezité pokladaji nepouzivani expletiv béhem komunikace 4 (13%)

dotazovani manazefi.

Graf 13: NepouzZivani barbarismi
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nepouzivani barbarismil v rdmci komunikace neboli slov piejatych z cizich jazyka, se
kterymi neni seznamen piijemce Sd€leni, povazuje za velmi dilezité 11 (34%)
dotazovanych manazert. Celkové 14 (44%) vedoucich pracovnikii vyhodnotilo
nepouzivani barbarismli jako pomérné dilezité. Vyrazn¢ niz8i pocet manaZeri, tedy 5
(16%) vybralo odpovéd méné dulezité a 2 (6%) z dotazovanych respondenti uvedli

moznost nedulezité.

Graf 14: Formulace pisemnych sdéleni

Formulace pisemnych sdéleni

3%

H nedllezita
H méné dalezita
E pomérné dilezita

L velmidualezita

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vhodna formulace pisemnych sdéleni je podstatna predev§im z toho diivodu, aby piijemci
danych sdéleni pochopili jasné a spravné jejich obsah. Manazert, ktefi zvolili moznost, ze
je pro n¢ formulace pisemnych sdéleni pomérné dulezita je celkem 12 (37%). O néco vétsi
skupina, kterou ptedstavuje 15 (47%) manazerd, vybrala v této otazce odpoveéd velmi
dilezita. Za méné dilezitou pokladaji formulaci pisemnych sdéleni 4 (13%) vedouci

pracovnici a jeden (3%) respondent se dokonce uchylil k vybéru moznosti nedulezita.
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Graf 15: Gramaticka tirovei pisemnych sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Gramaticka uroven pisemnych sdéleni o ¢lovéku ledacos prozrazuje. Miize nam napiiklad
pfiblizit nejen troven vzdelani odesilatele daného sdéleni, ale i1 jeho zdkladni znalosti. Na
grafu Cislo 15 lIze vidét, Ze pro nadpoloviéni vétSinu, kterou piedstavuje 20 (62%)
manazerl, je gramaticka uroven pisemnych sdéleni velmi dutlezitd. Vyrazné méné
manazert, tedy 7 (22%) povazuje gramatickou uroven pisemnych sdéleni za pomérné
dalezitou. Zbylych 5 (16%) respondentt uvedlo, ze je pro né¢ gramatickd urovenn v ramci

pisemné komunikace mén¢ dilezita.
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45.3 Neverbalni komunikace

Tabulka 3: Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace b |{2b|3b|4b |VAP| R | SO (\g/lc)() Poradi
Podani ruky, hmatovy vjem 0|2 | 6 |24]369(1,09|1,04]|28,28% 1.
O¢ni kontakt 0|1 (13|18|353|101| 10 (2827%| 2.

Sdéleni prostfednictvim

. y o e 2 13|14 | 3 |256|1,79|1,34|52,17%| A.
mimickych zmén v obli¢eji

Gesta jako doprovodny prvek | 51941 91 | 4 | 25 | 22 |148/50,33%| 5.
sdéleni

Vhodna vzdalenost mezi
ucastniky jednani
Prevyseni o¢i pii komunikaci 5 (13|11 | 3 |2,38(2,35|1,53|64,55% 6.

0 |5(1215/331(169| 1,3 |39,22%| 3.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Neverbalni komunikaci rozumime proces dorozumivani se mezi jednotlivymi subjekty
neslovnimi prostiedky. Tteti okruh obsahuje 6 otazek, kterymi je zjistovano, jak jsou pro

manazery podstatné jednotlivé prvky této komunikace.

Podani ruky, hmatovy vjem a o¢ni kontakt vykazuji u rozptylu, smérodatné odchylky a
varianiho koeficientu téméft totozné hodnoty. Tyto dva soubory se mirné odlisuji pouze v
oblasti vazeného aritmetického priméru. U podani ruky, hmatového vjemu je aritmeticky
priamér nejvyssi, jelikoz dosahuje hodnoty 3,69 a u o¢niho kontaktu predstavuje hodnotu
3,53.

Vhodna vzdalenost mezi G¢astniky jednéni je v potadi tieti, ponévadz vazeny aritmeticky
primér vykazuje hodnotu 3,31 a variaéni koeficient nabyvd hodnoty 39,22%. Dle
statistickych udaju, jenZ vyplyvaji z tohoto dotazu, lze konstatovat, Ze rozptylenost do

urcité miry kolisa.

Kone¢né misto nalezi neverbalnimu prvku pievySeni o¢i pii komunikaci, a to z toho
diuvodu, ze statistickd data zde dosahuji nejvyssi variability (proménlivosti). Z
aritmetického primeéru 2,38 Ize urcit zaver, Ze pro manazery je tento komunikacni prvek

relativné méné dilezity.
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Graf 16: Podani ruky, hmatovy vjem
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Podéani ruky, hmatovy vjem odkryvd v daném okamziku o komunika¢nim partnerovi
mnoho informaci. Spravnym podanim ruky je mozné nejen napt. podpofit prvni dojem, ale
také prozrazuje o ur€ité osob¢, zda je obeznamena se zaklady etikety apod. Z grafu ¢islo 16
lze jasné vycist, Ze manaZefi jsou si dileZitosti podani ruky, hmatového vjemu dobie
védomi. Podéani ruky, hmatovy vjem je jakozto komunikaéni prvek velmi dilezity pro 24
(75%) vedoucich pracovnikti. Za pomérné dulezity oznacilo tento komunikacni prvek 6

(19%) manazerti. Dva (6%) respondenti se shodli na moznosti, Ze je pro né¢ méné diilezité.

Graf 17: O¢ni kontakt

O¢ni kontakt
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pfi vytvéfeni divéry, navazovani vztahu mezi manazerem a jeho podfizenymi ¢i jeho

okolim hraje o¢ni kontakt zdsadni roli. Nedostate¢ny o¢ni kontakt miize do zna¢né miry
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poskodit nase sdéleni. Mimo jiné muize o doty¢né osob¢é napi. vypoveédét, zda hovorii
upfimné a nic neskryva, nebo zda projevuje o konverzaci zajem. Vice nez polovina
manazerl, tedy 18 (56%) povazuje o€ni kontakt béhem komunikace za velmi dulezity.
Mensi skupina vedoucich pracovniki, kterych je presnéji 13 (41%) hodnoti o¢ni kontakt
jako pomeérné dulezity. Jeden (3%) z respondentti posoudil o¢ni kontakt jako méné

ditlezity.

Graf 18: Sdéleni prostiednictvim mimickych zmén v obliceji

Sdéleni prostrednictvim mimickych zmén v obliceji
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf cislo 18 popisuje, jak jsou pro manazery duilezit¢é mimické zmény v obliceji v
momenté, kdy vedou s nékym komunikaci. Mimika vyjadfuje zejména emoce a pocity
konkrétniho jedince. Nejvice dotazovanych respondentti poklada mimické zmény v obliceji
pfi komunikaci za pomérné dilezité. Téchto respondentl je 14 (44%). Pfiblizn¢ stejny
pocet vedoucich pracovnikil, ptesnéji 13 (41%) zastdva ndzor, ze mimické zmény v
obli¢eji jsou pro né¢ méné dilezité. Pouze 2 (6%) manazeii uvedli moznost nedilezité a 3

(9%) vedouci pracovnici zvolili odpoveéd’ velmi dilezité.
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Graf 19: Gesta jako doprovodny prvek sdéleni

Gesta jako doprovodny prvek sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf cislo 19 zobrazuje, zda je pro manaZery dileZité vyuZivani rGznych gest jakoZto
doprovodného ¢i podpirného prvku pii sdéleni. Manazerd, ktefi povazuji gesta v ramci
komunikace za méné dilezitd je celkem 14 (44%). O néco niz$i pocet vedoucich
pracovnik, konkrétnéji 11 (34%) zvolilo moZnost, Ze gesta jako doprovodny prvek sdéleni
jsou pro né¢ pomérné dilezitd. Nasledujici 4 (13%) vedouci pracovnici ohodnotili tuto
otazku ¢tyfmi body, coz znaci odpoveéd’ velmi dulezita. Nejmensi zastoupeni ma odpoveéd’

nedulezita, kterou vybrali jen 3 (9%) dotazovani respondenti.

Graf 20: Vhodna vzdalenost mezi icastniky jednani

Vhodna vzdialenost mezi acastniky jednani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu ¢Cislo 20 je zfejmé, Ze témer polovina dotazovanych respondentd, tj. 15 (47%)

hodnoti vhodnou vzdalenost mezi ucastniky jednani jako velmi dulezitou. Celkem 12
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(37%) osob odpovédélo na tuto otazku vybérem moznosti pomérné dulezita. Zbyla cast,
kterou predstavuje 5 (16%) manazerd, se rozhodla, Ze je pro né¢ vhodna vzdalenost mezi
Gicastniky jednani méné dilezita. Zadny vedouci pracovnik se neuchylil k vybéru odpovédi

nedulezita.

Graf 21: PfevySeni o€i pii komunikaci

Prevyseni oci pri komunikaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

PrevySeni oc¢i pfi komunikaci je velmi dulezité pouze pro 3 (9%) manazery. VéEtsi pocet
vedoucich pracovniki, tedy 11 (34%) uvedlo, Ze je pro n¢ pfevyseni o¢i pomérn¢ dilezité.
Nejvice dotazovanych respondentll, coz je v tomto ptipadé 13 (41%) se ptiklonilo k vybéru
moznosti méné dulezité a 5 (16%) jedinci uvedlo, ze je pro né prevySeni oci pfi

komunikaci nedulezité.
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4.5.4 Komunikaéni kanaly

Tabulka 4: Komunika¢ni kanaly

Komunikaéni kanaly 1b|2b|3b|4b|VAP| R | SO (\g/lc)() Poradi
Srozumitelnost sdéleni pfi
komunikaci od nadtizeného k 0|1]|4|27)|381|069/0,83|21,75%| 1.

podiizenému

Relevantni obsah daného sd€leni
(nic navic)

Volba formy daného sd¢leni

16169 |303|19 |1,38/4544%| 5.

vzhledem k jeho obsahu a 0|51]10|173,38|1,75|1,32|39,20%| 3.
zavaznosti

Obsah sdéleni v ptimé zpétné

vazbé (od podiizeného k 0| 0]13|19|359/|0,77|0,88|24,45% | 2.
nadiizenému)

Nefiltrovana pfima zpétna vazba 218110112 3,0 | 2,8 |1,67|55,78%| 6.

Formalni komunikace horizontalné

vedena na stejné organizacni 1131|1513 /3,25| 1,8 |1,34|41,28% 4,
urovni

Neformalni komunikace

horizontaln¢ vedena na stejné 3|17 116| 6 |2,78(2,35|1,53|55,08% 7.

organiza¢ni urovni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ctvrty okruh je slozen ze sedmi otazek, které se tykaji komunikaénich kanali. ManaZefi
zde uvadéli, do jaké miry jsou pro né dulezité urcité prvky tykajici se sdéleni v momentg,
kdy je pfendSeno mezi subjekty komunikace. Dotazovani respondenti zhodnocovali v

ramci tohoto okruhu také diileZitost jednotlivych zptsobt (forem) vedené komunikace.

Dle statistickych dat ndlezi 1. misto jednozna¢né srozumitelnosti sdéleni pti komunikaci od
nadfizeného k podiizenému. VaZeny aritmeticky primér tohoto prvku dosahuje velmi
vysoké hodnoty, tj 3,81. Nizs$i hodnota rozptylu a smérodatné odchylky charakterizuje

nepfili§ velkou odlisnost jednotlivych odpovédi.

Sedmé misto zaujima neformalni komunikace horizontalné vedend na stejné organizacni
urovni, z ¢ehoz lze usoudit, Ze tomuto komunika¢nimu prvku dotazovani respondenti

pfisuzuji nejmensi vyznam.

V ramci shrnuti statistickych udaji vSech souborG v tomto okruhu lze konstatovat, ze
manazeti prikladaji v nejveétsi mife vétSine téchto prvkii pomérnou dilezitost. Vazeny

aritmeticky primér fluktuuje okolo hodnoty 3. Srozumitelnost sdéleni pii komunikaci od
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nadfizeného k podfizenému a obsah sdéleni v piimé zpétné vazb&é vsak respondenti
povazuji spiSe za velmi dilezité. Aritmeticky primér téchto dvou souborti piesahuje
hodnotu 3,50. V ptipadé porovnani varia¢nich koeficienti t€chto dvou soubort se zbylymi

péti soubory Ize podotknout, ze hodnoty 21,75% a 24,45% jsou pomérné variabilni.

Graf 22: Srozumitelnost sdéleni p¥i komunikaci od nadiizeného k podiizenému

Srozumitelnost sdéleni pri komunikaci od nadrizeného k podrizenému
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Srozumitelnost sdé€leni pifi komunikaci od nadfizeného k podfizenému je dulezita
pfedevs§im v tom, aby podfizeny zaméstnanec spravné pochopil vyznam daného sdéleni a
mohl tak adekvatné uskute¢nit to, co po ném nadfizeny pozaduje. Z grafu je zcela zjevné,
ze znaCna vétSina manazerd povazuje srozumitelnost toho, co sdéluji podiizenym
pracovnikiim za velmi diilezité. Manazeri, jenz uvedli tuto moznost je 27 (84%). Ctyii
(13%) manazefi se rozhodli zvolit moznost pomérn¢ dutlezita. Pouze 1 (3%) respondent se

uchylil k vybéru odpovédi méné ditlezita.
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Graf 23: Relevantni obsah daného sdéleni

Relevantni obsah daného sdéleni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tato otdzka navazuje na otazku ptfedchozi a vyjadiuje, zda je pro manaZery podstatné
nepiidavat k jejich sd€leni nic navic (nadbytecné informace). Jeden (3%) dotazovany
respondent usoudil, Ze relevantni obsah daného sdé€leni je pro n¢ho nedilezity. O néco
vetsi skupina, kterou predstavuje 6 (19%) manazerli, vybrala v této otdzce moznost méné
dalezity. Pro 9 (28%) respondentl je relevantni obsah daného sdéleni velmi dulezity.
Nejvétsi pocet dotazovanych manazert, tedy 16 (50%) zastdvd nazor, ze je pro né

nepiidavani nadbytecnych informaci k obsahu sdéleni pomérné diilezité.

Graf 24: Volba formy daného sdéleni vzhledem k jeho obsahu a zavaZnosti

Volba formy daného sdéleni vzhledem Kk jeho obsahu a zavaznosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tato otazka souvisi se dvémi predchozimi otazkami a zaobira se tim, zda je pro manazery

dilezitad volba formy daného sd€leni, pokud sdéluji néco zavazného ¢i velmi podstatného
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nebo naopak. Vice nez polovina manazeru, tj. 17 (53%) povazuje volbu formy daného
sdéleni vzhledem k jeho obsahu a zavaznosti za velmi dualezitou. Celkové 10 (31%)
vedoucich pracovnikli ohodnotilo tuto otdzku tfemi body, coZ znac¢i odpovéd pomérné
dalezitd. Odpovéd méné dulezitd zvolilo 5 (16%) dotazovanych respondentli a Zadny z

vedoucich pracovnikli nevybral moznost nediilezita.

Graf 25: Obsah sdéleni v piimé zpétné vazhé

Obsah sdéleni v primé zpétmé vazbé
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf cislo 25 znazornuje, jak je pro manaZery jakoZzto piijemce dulezity obsah sdéleni,
ktery jim odesilaji v podobé piimé zpétné vazby jejich podiizeni zaméstnanci. Piimou
zpétnou vazbu mohou predstavovat nazory, namitky ¢i vyicené myslenky podiizenych
pracovnikli na manazerovo konkrétni sdéleni. V rdmci této otazky volili manazeii pouze 2
varianty odpovédi, a to velmi dilezity a pomérné dilezity. Manazeri, ktefi pokladaji obsah
sdéleni v pfimé zpétné vazbé za velmi dilezity, je 19 (59%). Zbylych 13 (41%) vedoucich
pracovnikil se pfiklonilo k odpovédi, Ze obsah sdéleni v pifimé zpétné vazbé je pro né

pomérné dulezity.
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Graf 26: Nefiltrovana pfima zpétna vazba

Nefiltrovana prima zpétna vazba
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V této otdzce manaZzeti hodnotili, jak je pro né¢ dulezita nefiltrovana pfima zpé&tna vazba. K
filtraci piimé zpétné vazby muze dojit v momenté, kdy podiizeni zaméstnanci pocituji
strach ¢i obavy z toho, ze musi svému vedoucimu sdélit néco nepiijemného. V takovém
pfipadé¢ se muze stat, ze dojde ke zkresleni daného sd€leni ze strany podfizenych
zaméstnancl. Nejvice dotazovanych manaZzeril, coz je v tomto piipadé 12 (38%) poklada
nefiltrovanou pfimou zpétnou vazbu za velmi dilezitou. Pomérn¢ dilezita je nefiltrovana
piima zpétna vazba pro 10 (31%) respondentti. Nasledujicich 8 (25%) vedouci pracovnikii
ptifadilo k této otdzce odpovéd méné dulezita. NejmensSi zastoupeni ma odpoved

nedilezita, kterou vybrali jen 2 (6%) dotazovani respondenti.

Graf 27: Formalni komunikace horizontilné vedena na stejné organizac¢ni tirovni

Formalni komunikace horizontalné vedena na stejné organizacéni arovni
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Formalni komunikace je zpravidla oficialnéjsiho charakteru. Probiha dle uréitych smérnic,
pfedem stanovenych pravidel a vétSinou je také planovand a naro¢néjS$i na pfipravu.
Nejvice manazeri poklddd formélni komunikaci horizontdlné vedenou na stejné
organiza¢ni Grovni za pomérné dulezitou. Moznost pomérné dulezita tedy zvolilo 15 (47%)
manazeri. O néco nizsi pocet vedoucich pracovniki, presnéji 13 (41%) zastava nazor, ze
formalni komunikace horizontaln¢ vedend na stejné organizacni Grovni je velmi diilezita.

Tt1 (9%) dotazovani respondenti vybrali v rdmci této otdzky moznost méné dulezitd a jen

jeden (3%) vedouci pracovnik zvolil odpoveéd nedtlezita.

Graf 28: Neformalni komunikace horizontalné vedena na stejné organizacni urovni

Neformalni komunikace horizontalné vedena na stejné organizacéni arovni
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Neformalni komunikace je komunikace neoficialni. Neni naro¢na na piipravu, je vice
uvolnénéjsi a probiha nejcastéji ve formé nezavazné (piatelské) diskuze. Pro polovinu
manazert tj. 16 (50%) je neformalni komunikace horizontaln¢ vedena na stejné
organiza¢ni urovni pomérné dulezitd. Vyrazné nizs$i pocet respondentl, tedy 6 (19%)
uvedlo, Ze je pro né¢ neformalni komunikace horizontaln¢ vedena na stejné organizacni
urovni velmi dilezita. Za méne dulezitou ji povazuje 7 (22%) vedoucich pracovnikd.

Moznost nedutlezita zvolili 3 (9%) vedouci pracovnici.
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455 Komunikaéni dovednosti

Tabulka 5: Komunikaéni dovednosti

Komunikaéni dovednosti | 1b | 2b | 3b | 4b |[VAP| R SO (\g/lc)() Poradi
Pozorovani pii komunikaci 0 9 | 13 |10 3,03 | 1,9 |1,38 [45,44% 5.
Schopnost naslouchéni 0 0 8 |24 1375| 0,6 |0,77 | 20,66% 1.
Schopnost empatie 1 (11|14 | 6 27819 | 1,4 |50,17%| 6.
Prijimdni zavérd na zdklade | 5 |4 | 11 | 90 (359007009 |27.43%| 3.
komunikace
Vyjednavaci schopnosti 0 2 |12 18| 35|12 | 1,1 {31,30%| 4.
Aktivni pfistup k feSen 0| 1|9 |22(366/092|096|2626%| 2.
konfliktu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Komunikaéni dovednosti lze oznacit za samotné uméni komunikace. Do tohoto okruhu
spadd Sest otdzek, které se tykaji predevSim schopnosti spjatych s jednotlivymi

komunika¢nimi prvky.

Z tabulky ¢islo 5 vyplyva, ze prvni misto zaujima na zaklad¢ statistickych udaji schopnost
naslouchani, kterd mé nejvyssi aritmeticky primér a naopak nejnizsi variacni koeficient.
Jelikoz vaZzeny aritmeticky primér zde dosahuje hodnoty 3,75, lze uvést, ze schopnost
naslouchéani je pro manaZzery spiSe velmi dulezita. Rozptyl s hodnotou 0,6 a smérodatna
odchylka, jez ma hodnotu 0,77 vyjadiuji nizsi kolisani v ramci odpovédi, které manazefi u

této otazky volili.

Aktivni ptistup k feSeni konflikti, ktery se umistil na zékladé statistickych dat na druhém
misté a pfijimani zavéri na zakladé komunikace, jez je na misté tietim se ve svych
hodnotach pfili§ nelisi. Aritmeticky primér u téchto dvou sobourt vypovida o tom, Ze jsou

tyto prvky pro vedouci pracovniky taktéz relativné velmi podstatné.

Ctvrté misto na zakladé odpovédi respondenttl obsadily vyjednavaci schopnosti. Hodnota
vazeného aritmetického pruméru ¢ini 3,5, rozptyl dosahuje hodnoty 1,2 a varia¢ni

koeficient vychazi v tomto piipade 31,30%.

Dle statistickych vysledka nalezi posledni misto schopnosti empatie, ponévadz ma oproti

ostatnim souborim v tomto okruhu vyrazné nizsi aritmeticky pramér, tj. 2,78. Variacni
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koeficient nabyva hodnoty nejvyssi, tedy 50,17%, coz charakterizuje statistickou

nesourodost.

Graf 29: Pozorovani pii komunikaci

Pozorovani pri komunikaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Na grafu Cdislo 29 lze spatfit, jakou dullezitost manazetfi pfisuzuji pozorovani
komunika¢niho partnera béhem diskuze ¢i rozhovoru. Zda si pti komunikaci v§imaji napf.
jeho jednani, chovani apod. Nejvétsi cast dotazovanych manazerd, coz je v tomto piipade
13 (41%) pokladd pozorovani pii komunikaci za pomérné dilezité. Za velmi duilezity
povazuje tento prvek 10 (31%) respondenti a téméf stejny pocet vedoucich pracovniki,
tedy 9 (28%) zvolilo odpovéd méné¢ dulezité. Moznost nedilezité nevybral Zadny z

manazeru.

Graf 30: Schopnost naslouchani

Schopnost naslouchani
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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Schopnost naslouchat druhym by méla byt pro manazery v ramci komunikace jednim z
klicovych prvki. Z grafu ¢islo 30 1ze zcela jasné urcit, Ze tomu tak opravdu je. Znacna
vétSina manazerq, tj. 24 (75%) se ptiklonilo k odpovédi, Ze schopnost naslouchani je pro
né velmi dilezitd. Vyrazn€ niZs$i pocet dotazovanych respondentli se uchylil k vybéru
moznosti pomérn¢ dulezitd. Vedoucich pracovniki, jez zvolili tuto moznost je celkem 8

(25%). Moznosti mén¢ diilezitd a nedtilezitd neméli zddné zastoupeni.

Graf 31: Schopnost empatie
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Schopnost empatie neboli vciténi se do druhé osoby, porozuméni jejim pocitiim a motivim
je pro 14 (44%) manazeri pomérné dilezité. O néco méné vedoucich pracovniki,
konkrétnéji 11 (34%) uvedlo, Ze schopnost empatie je pro n€¢ méné diilezitd. Nasledujicich
6 (19%) manazert piifadilo k této otazce odpovéd velmi dilezita. Pouze jeden (3%)

manazer uvedl, Ze schopnost empatie je pro ného nedtilezita.
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Graf 32: Pfijimani zavéri na zakladé komunikace

Prijimani zavéru na zakladé komunikace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf c¢islo 32 znazoriiuje, jak je pro manazery dileZité piijimani zavérd na zakladé
komunikace. Zadny vedouci pracovnik se neuchylil k vybéru odpovédi nedileZité. Jeden
(3%) manazer usoudil, ze je pro ného pfijimani zavéri na zakladé komunikace méné
dalezité. Pro 11 (34%) vedoucich pracovniki je pifijimani zavérd na zakladé komunikace
pomérné dulezité. Nadpoloviéni vétSina, kterou pfedstavuje v tomto ptipadé 20 (63%)

manazeri odpovédéla na tuto otdzku volbou odpovédi velmi dilezité.

Graf 33: Vyjednavaci schopnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyjednavaci schopnosti, jez zahrnuji pfedevS§im uméni piesvédCit a ovlivnit druhé

povazuje za velmi dulezité 18 (56%) manazerd. Vedoucich pracovniki, ktefi se v této
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otazce priklonili k vybéru odpovédi pomérné dilezité, je o néco méng, tedy 12 (38%). Dva

(6%) manazeti dokonce usoudili, ze vyjednavaci schopnosti jsou pro né¢ méné dulezité.

Graf 34: Aktivni pfistup k FeSeni konfliktu

Altivni pristup Kk reseni konflikta
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf cislo 34 se zabyva tim, jakou dilezitost manazefi pfisuzuji aktivnimu pfistupu k
feSeni konflikth. Aktivni pfistup k feSeni konfliktl je podstatny zejména z toho divodu,
aby se ptipadné problémy, které mezi sebou mohou zaméstnanci mit, neprohloubily a
nevyustily tak v rizné nepokoje ¢i chaos na pracovisti. Témeéf vSichni respondenti si
dalezitost tohoto prvku uvédomuji. Nejvetsi ¢ast manazerd, presnéji 22 (69%) ohodnotilo
aktivni piistup k feSeni konfliktd jako velmi dileZzity. Devét (28%) vedoucich pracovniki
se rozhodlo vybrat odpovéd’ pomérné dilezity. Jeden (3%) zbyvajici manaZer se ptiklonil k

nazoru, ze aktivni piistup k feseni konfliktli je mén¢ dualezity.
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45.6 Principy efektivni komunikace

Tabulka 6: Principy efektivni komunikace

Principy efektivni komunikace |1b|2b|3b|4b |VAP| R | SO (\g/:)() Poradi

Shoda v oblasti cila 2 13112115|13,25| 2,4 |1,55|47,67% 2.

Spole¢na odpovédnost za
komunikaci u v§ech zi¢astnénych
Respekt v ramci komunikace
(nepodcenovani komunikacniho 1117 ]23|3,63|155(1,25|34,35% 1.
partnera)

1|7 1]11(13|3,13|2,35(1,53|49,06%| 3.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Principy efektivni komunikace jsou poslednim okruhem z prizkumu, ktery jsem provedl.
Tato sekce je tvofena tfemi otazkami, pomoci kterych je zjistovana dileZitost shody v
oblasti cili, spolecné odpovédnosti za komunikaci u vSech zicastnénych a respektu v

ramci komunikace.

Na zéklad¢ véazenych aritmetickych primért, jenz piekracuji v tomto piipadé hodnotu 3
lze stanovit, Ze vedouci pracovnici pfisuzuji vétSiné souborlt v tomto okruhu vice nez
pomérnou dileZitost. Vyjimku vSak tvofi respekt v ramci komunikace s aritmetickym
pramérem 3,63, pricemz z odpovédi manazert je ziejmé, ze na tento prvek kladou nejvétsi

duraz.

Za nejméné dulezity prvek pokladaji dotazovani respondenti spole€nou odpovédnost za
komunikaci u vSech zacastnénych, pficemz variacni koeficient nabyva nejvyssi hodnoty

49,06% a vazeny aritmeticky primér ma hodnotu naopak nejnizsi 3,13.

Druhé misto obsadila shoda v oblasti cild, u které je odliSnost jednotlivych odpovéedi

manazert fluktua¢né nejvyssi.
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Graf 35: Shoda v oblasti cili

Shoda v oblasti cilu

M nedllezita
H méné dilezita
M pomeérné dilezita

L velmidulezita

Zdroj: Vlastni zpracovani

cvwror v v

Formulace cile pro niz8i uroven fizeni je sice jina, neZ pro vyssi Uroven fizeni, ale do jisté
miry by se mély shodovat, jelikoz se cile napti¢ vSemi Grovnémi fizeni vzajemné prolinaji.
Vétsina manazerQ si dileZitost tohoto principu uvédomuje. Nejvice respondentd, tedy 15
(47%) ohodnotilo tuto otazku ¢tyfmi body, coz znaci odpoveéd velmi dulezitd. O néco
mens$i skupina, kterou predstavuje 12 (38%) vedoucich pracovnikli povazuje shodu v

oblast cili za pomérné dualezitou. Tii (9%) dotazovani manaZeti oznacili shodu v oblasti

cilti za méné dillezitou a 2 (6%) respondenti se shodli na moznosti, Ze je pro n¢ nedulezita.

Graf 36: Spole¢na odpovédnost za komunikaci u v§ech zicastnénych

Spolecna odpoveédnost za komunikaci u vsech zacastnénych

3%

H neduilezita
H méné dulezita
H pomérné dulezita

i velmiddalezita

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu ¢islo 36 je zfejmé, Ze spolecnd odpovédnost za komunikaci u vSech zucastnénych

je velmi dulezita pro 13 (41%) vedoucich pracovnikid. Nizsi pocet manazerd, tj. 11 (34%)
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zhodnotilo spole¢nou odpovédnost za komunikaci u vSech zucastnénych jako pomérné
dilezitou. Celkové 7 (22%) respondentt ji dokonce poklada za méné dilezitou. Jen jeden

(3%) dotazovany respondent se uchylil k vybéru moznosti nediilezita.

Graf 37: Respekt v ramci komunikace

Respekt v ramci komunikace

3% 304

H neddlezity
H méneé dulezity
M pomeérné dulezity

L velmidulezity

Zdroj: Vlastni zpracovani

Respekt v ramci komunikace vyjadfuje, jak je pro manazery dulezité nepodcenovat pii
komunikaci komunikac¢niho partnera. Z grafu cislo 37 lze odvodit, ze znacnd Cast
manazerl nebere respekt v rdmci komunikace na lehkou vahu. Zna¢ny pocet dotazovanych
manazerl, konkrétnéji 23 (72%) uvedlo, Ze je pro né respekt v ramci komunikace velmi
dilezity. Sedm (22%) manazera pfifadilo této otazce tfi body, coZ znac¢i odpovéd’ pomérné
dulezity. Moznost, Zze respekt v ramci komunikace je méné dulezity vybral jeden (3%)

respondent a odpoveéd’ nedulezity zvolil taktéz jeden (3%) vedouci pracovnik.
4.5.7 Oteviené otazky v ramci dotaznikového Setieni
Otazka Cislo 1: Jakou dilezZitost prikladate osobnimu kontaktu v ramci komunikace ?

Uved’te, prosim, priklad vyuziti osobniho kontaktu ze své praxe.

Ucel této oteviené otazky spoéiva ve zjisténi, do jaké miry je pro dotazované manaZery
dualezity osobni kontakt pfi komunikaci, kterd je vedena s podifizenymi pracovniky nebo s
vefejnosti. Manazefi zde uvadéli také vlastni priklady z praxe, kdy popft. v jakych situacich

vyuzivaji osobniho kontaktu nejvice.

VSichni respondenti bez vyjimek uvedli, Ze osobni kontakt je pfi komunikaci velmi

dilezity, kliCovy nebo nenahraditelny. Nejcastéji uvadéné piiklady, kdy manaZeti
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vyuzivaji osobni kontakt jsou: porady, konzultace s podiizenymi, prvotni jednani s
potenciondlnimi klienty, objastiovani ¢i vysvétlovani ndpln€¢ prace. Dle uvadénych
prikladii vedouci pracovnici uplatiiuji osobni kontakt také pii feSeni konfliktnich situaci a
probléml na pracovisti nebo pii vyfizovani piipadnych reklamaci. Nekteti manazeti
preferuji osobni kontakt pti pfidélovani tkoli podiizenym zaméstnancim nebo pii

koordinovani jejich prace.
Zde je uvedeno nekolik odpovédi od respondentt:

,, Osobni kontakt je nenahraditelny predevsim v pocatecni fazi seznameni se se subjektem a
vyjasnéni jeho potreb. Pro mé je velmi diilezity napriklad pri reseni konfliktnich situaci a

pri vyFizovani pripadnych reklamaci.

,,Osobni kontakt je velice duleZity napt. pri objasniovdni véci novému zaméstnanci, pri
poradach a jednanich. Pri kazdotydenni poradé s nadiizenymi nebo podrizenymi je nejvice

dulezité, aby ton hlasu a jeho razance vyvolala zajem a porozuméni vaznosti situace. *

,,Osobni kontakt je velmi diilezity. Jedndni s podiizenymi (napr. hodnoceni jeho
ctvrtletniho konani) se vidy odehrdava one to one -> prostor pro obé strany k vyjadreni

nazoru.

Otazka cislo 2: Jakou diilezitost prikladate pisemné komunikaci ? Uved’te, prosim,

priklad vyuziti pisemné komunikace ze své praxe.

Prostiednictvim této oteviené otazky je zjiStovano, jakou dilezitost manazefi prisuzuji
pisemné komunikaci. Vedouci pracovnici taktéz uvedli nékolik ptikladi vyuZiti tohoto

typu komunikace v praxi.

Pisemna komunikace je pro znacnou Cast respondentll spiSe méné dulezitd. Ve svych
odpovédich velmi cCasto poznamenali, Ze pisemnd komunikace je v dneS$ni dobé
nahrazovana komunikaci elektronickou. Vedouci pracovnici uvadéli jako nejCastejsi
ptiklad podepisovani smluv. Mezi dalsi zminéné ptiklady vyuzivani pisemné komunikace
patii: vypovéd’, upozornéni na prohieSek/y, zanechani pisemného vzkazu v momenté
nepfitomnosti doty¢né osoby, nakresy, plany staveb apod. Vyskytla se 1 odpovéd’, ze
pisemné dokumenty jsou zpétné€ doloZitelné (dohledateln¢) a prikazné. Nekteti respondenti
vyuzivaji pisemné dokumenty jako diikazny material pii feSeni pfipadnych sporti nebo v

ramci pracovné-pravnich vztaha.
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Zde je uvedeno nekolik odpovédi od respondentt:

., Pisemna komunikace pro me neni prilis dulezZita. S postupem let stile vice upadad a ja
osobné se priklanim ke komunikaci elektronické. Pisemnym zpiisobem by mi mohla prijit

na nejvyse omluva od podrizeného, proto, aby vzbudila vetsi vaznost. *

V' dnesni dobé jiz pisemna komunikace ustupuje komunikaci elektronické. Pisemnd

komunikace ziistava v nasi spolecnosti pouze ve formé smluv.

., Pisemnou komunikaci povazuji za méné duleZitou. Vyuzivam ji napriklad pro predani

3

informace (vzkazu), pokud se dotycny pracovnik nenachazi zrovna v kancelari. *

Otazka cCislo 3: Jakou dilezitost prikladate elektronické komunikaci ? Uved’te,

prosim, priklad vyuziti elektronické komunikace ze své praxe.

Posledni oteviend otazka zjistuje, za jak dualezitou povazuji dotazovani respondenti
komunikaci elektronickou. Opét nésleduji ptiklady vyuziti tohoto typu komunikace v

praxi.

V odpovédich ziskanych od vedoucich pracovnikii velice Casto stalo, ze elektronicka
komunikace je pro né¢ velmi dilezita ¢i dulezitd. Manazefi uskuteciiuji elektronickou
komunikaci v nejvétsi mife prostrednictvim elektronické posty (e-mailu) nebo vyuzivaji
mobilni telefony k hovoriim ¢i psani SMS zprav. Zna¢ny pocet dotazovanych respondenti
vyzdvihuje elektronickou komunikaci zejména diky jeji rychlosti, cenové dostupnosti,
jednoduchosti, efektivité, moznosti ukladdni dat nebo moZnosti sdé€lit informace vice
subjektlim naraz. Nej€astéji uvadeéné piiklady, kdy vedouci pracovnici pouZzivaji tento typ
komunikace jsou: zadavani ukoll, pozadavku podiizenym zaméstnanciim, zasilani rozpisu
smén, zasilani pozvanek ¢i informaci o schizich, poradach, jednanich, Skolenich,
informace o projektech, zakazkach. Dalsi vyuziti pfedstavuje komunikace s dodavateli
(objednavky materidlu/zbozi), s Gfady, s partnery, nadfizenymi, podfizenymi s VIP klienty

apod.
Zde je uvedeno nekolik odpovédi od respondentt:

., Elektronicka komunikace je velice diileZita a ja ji pouzZivam témer kazdy den. Zahrnuje

komunikaci s partnerem, vyrobci, podrizenymi, VIP klienty i nadrizenymi. Napr. pres e-
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mailovou schranku oznamuji jednani, porady, skoleni vSem podrizenym manazerim, a ti

nasledné uvedomi své podrizené. *

., Elektronicka komunikace je diilezita. Mdame zavedeny pracovni e-maily a diky nim se

kontaktujeme témer vzdy -> mensi pozadavek nebo veétsi ukol.

., Elektronicka komunikace umoznuje rychle a plosné zaslat sdeleni. Komunikace s

nadrizenymi, podrizenymi mimo smeénu.
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5 Vysledky dotaznikového Setifeni a mozna doporuceni

Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni je roziazeno do nékolika casti, které se tykaji
jednotlivych okruhti a kapitol. Dotazovani respondenti zhodnocovali jednotlivé
komunikac¢ni prvky a ptidélovali jim dle vlastniho uvazeni miru dulezitosti od jednoho do

¢tyt bodl (1b - nedilezité, 2b - méné dulezité, 3b - pomérné dulezité, 4b - velmi dilezité).

Ptedlozeny dotaznik vyplnilo celkem 32 respondentti (vedoucich pracovnikill) ze Sesti
riznych spole¢nosti. Z pohledu dotazovanych respondenti piedstavuji muzi vice nez tii
¢tvrtiny vzorku. Je tedy zcela zjevné, ze na manazerskych pozicich v danych spolecnostech
pusobi vyrazné vice muzd, nez zen. Z udaji, jez se tykaji véku respondentl lze urcit, ze
nejvice dotazovanych manazert, piesnéji 12 je ve vékovém rozmezi 34-44 let. Nejméné
vedoucich pracovnikil, tedy pét spada do kategorie 56 let a vice. Vekova kategorie 45-55
let zahrnuje 8 respondentll a manazerti ve vékovém rozmezi 23-33let je na vedoucich
pozicich sedm. Do jisté miry jsou s vékem a zkuSenostmi spojeny i urovné¢ managementu.
Prevazné vétsiné vedoucich pracovnikii na vrcholové urovni managementu v danych
spole¢nostech je 56 let a vice. Vrcholova roveit managementu je v rdmci dotaznikového
Setfeni zastoupena nejniz§im poctem manazeri. Respondenti ve vékovém rozmezi 23-33
let zastavaji naopak spise troven niz§iho managementu. Manazeru, ktefi spadaji do nizsiho
stupné fizeni, je v ramci dotaznikového Setfeni nejvice. Na stfedni irovni managementu se
nachdzi celkové 10 respondentli. Posledni dotaz v identifikaéni ¢asti se tyka poctu
podiizenych pracovnikl. Nejvice manazert, ktefi se zucastnili mého dotaznikového
Setfeni, ma pod sebou okolo dvou az dvanacti podfizenych zaméstnanci. Zpravidla ¢im
méné ma vedouci pracovnik podiizenych zaméstnanctl, tim snaZ$i je komunikace a jejich
koordinace. S niZz§im poctem podfizenych pracovnikll vétsinou plynou informace rychleji,
osobni kontakt je mozné uskutecit ve vétsi mife a dochdzi méné ¢asto k miskomunikaci €1

zkresleni samotného sdéleni.

Obsah komunikace

Prvni okruh v ramci prizkumu pfedstavuje obsah komunikace. Na zdklad¢ statistickych
vysledkt, které se tykaji tii otazek v daném okruhu lze konstatovat, ze nejvetsi dalezitost
respodenti prisuzuji sdéleni svého vztahu ke sdélovanému obsahu. Pro vedouci pracovniky

je tedy velice podstatné uvédomovat si, za jakym ucelem dané informace sdéluji a jakou
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vahu ma pro n€ obsah téchto informaci. Odpovédi dotazovanych respondentl se u tohoto
prvku lisili nejmén€, ¢emuz napovida nizsi hodnota rozptylu, smérodatné odchylky a
nejnizsi variacni koeficient. Na posledni pozici 1ze zaradit dle vyhodnocenych odpovédi
respondenttl sdéleni svého vztahu k pfijemci zpravy s nejnizSim vazenym aritmetickym
primérem 2,56. Vedouci pracovnici tedy povazuji za nejméné diilezité to, jak nahlizi na
osobu, se kterou komunikaci vedou. Prvku podfizeni svého sdéleni sémantické shodé
ptiklada 41% respondenti pomérnou dilezitost a 34% respondentli zasadni dillezitost. Je
zjevné, ze vetSina manazera se snazi podat své sdéleni tak, aby ho ptijemce pochopil stejné

jako ho chape sam odesilatel.

Verbalni komunikace

Druhy okruh v sobé zahrnuje 8 otdzek, které se tykaji jednotlivych prvka verbalni
komunikace, a to jak ustnich, tak i pisemnych. Z pohledu duleZitosti nalezi prvni pozice
zcela zjevné gramatické Urovni pisemnych sdéleni s vdZzenym aritmetickym pramérem
3,47. Vice nez polovina dotazovanych manazert (ptesnéji 62%) povazuje tento prvek za
velmi dulezity a 22% za pomémné dulezity. Lze tedy podotknout, ze gramatika u
elektronickych, tisténych ¢i ruéné psanych pisemnosti hraje pii komunikaci, kterou
manazeii vedou zasadni roli. Nasleduje spravna artikulace, jejiz statistické hodnoty jsou
témét shodné s hodnotami gramatické urovné pisemnych sdéleni v oblasti vaZeného
aritmetického priaméru, smérodatné odchylky a variaéniho koeficientu. Jako velmi
dilezitou ohodnotilo spravnou artikulaci 56% respondenti a pomérnou dulezitost ji
ptifadilo 31% respondentll. Znacny pocet manaZert si tedy uvédomuje to, Ze pokud nebude
vyslovnost vedena spravné, fe¢ bude nesrozumitelnd. Tteti misto z hlediska dilezitosti
zaujima formulace pisemnych sdéleni a ihned po ni nasleduje prvek prestavky v feci, ktery
lze chépat tak, Ze manaZer umozni komunika¢nimu partnerovi ucastnit se diskuze. Dalsi
pozice dle statistickych dat v tomto okruhu patii hlasitosti feci, Sestad pozice nalezi
nepouzivani barbarismi nebo-li slov piejatych z cizich jazykd a na sedmé pozici se dle
vyhodnocenych udajii nachazi vhodna rychlost fe¢i. Vedouci pracovnici by méli brat v
potaz, ze pokud budou hovofit rychlym tempem feci, tak jejich komunikaéni partner s
nejveétsi pravdépodobnosti nepochyti vSechny potifebné informace. Konecna pozice dle
vazenym aritmetickym primérem 2,66. Manazeti by se meli pokusit vyvarovat vyuzivani

expletiv (prazdnych slov) béhem komunikace. Pokud budou vyplilkova slova pouzivat
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ptilis Casto, mize to pusobit nejistym ¢i nerozhodnym dojmem. Jejich vyuzivani ve vétsi
mife by mohlo taktéz vyvolavat pocit neznalosti, popf. strhavat pozornost komunika¢niho

partnera na tyto parazitické vyrazy.

Neverbalni komunikace

Z pohledu Sesti prvkii neverbalni komunikace, které¢ v tomto okruhu manazeti hodnotili,
stoji rozhodné za zminku podani ruky, hmatovy vjem. Vazeny aritmeticky primér tohoto
komunika¢niho prvku je jednoznacné nejvyssi, a to 3,69. Je mozné tedy prohlasit, ze
ze vedouci pracovnici jsou si plné védomi toho, co vSechno mize podani ruky na
komunika¢niho partnera prozradit. Na zaklad¢ sily stisku ¢i délky jeho trvani je mozné
vydedukovat, zda doty¢ny jedinec skryva uritou nejistotu ¢i nizké sebevédomi nebo
naopak poukazuje na svou sebejistotu, silu a obc¢as dokonce i nadfazenost. Jako dalsi v
pofadi nasleduje oc¢ni kontakt, jehoz vaZzeny aritmeticky primér dosahuje hodnoty 3,53.
Nadpoloviéni vétSina vedoucich pracovnikli usoudila, Ze o¢ni kontakt je pro né velmi
dilezity a pro 41% respondentd je pomérné dulezity. Vedouci pracovnici tedy tusi, Ze
prostfednictvim o¢niho kontaktu mohou nejen posilit vyznam samotného sdéleni, ale také
odhadnout, zda pfed nimi komunikaéni partner néco neskryva. Vhodna vzdalenost mezi
ucastniky jedndni je v pofadi dllezitosti tfeti. Jeji vaZeny aritmeticky primér nabyva
hodnoty 3,31, coz naznacuje, ze vétsi ¢ast manazeri si béhem komunikace spiSe potrpi na
svllj osobni prostor. Sdéleni prostiednictvim mimickych zmén v oblic¢eji zaujima ctvrtou
pozici. Gesta jako doprovodny prvek sdéleni se umistila dle statistickych vysledkd na
pozici paté. Odpovedi respondentll u téchto dvou prvkli neverbdlni komunikace kolisaji
mezi moznostmi mén¢ dulezitd a pomérné dulezitd, cemuz napovida také vazeny
aritmeticky primér. Manazefi by neméli gesta opominat, jelikoz s jejich pomoci lze zvysit
diraz svého sdéleni nebo mohou slouzit jako podpirny prvek v momenté, kdy podtizenym
zam@stnancim néco sdéluji ¢i vysvétluji. Za nejméné dulezity prvek manazeti pokladaji

pfevyseni oci pii komunikaci.

Komunikac¢ni kanaly

Do tohoto okruhu spadd sedm prvka, kterym vedouci pracovnici piid€lovali urcitou
dilezitost podle vlastniho uvadZeni. Dle mého ocekavani obsadil 1. pozici VvV ramci

dilezitosti prvek srozumitelnost sdéleni pii komunikaci od nadfizeného k podiizenému,
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jehoz vazeny aritmeticky primér nabyva hodnoty 3,81. Kromé péti jedinct se vSichni
manazeii u tohoto prvku piiklani k rozhodnuti, Ze je pro né velmi dulezity. Vedouci
pracovnici tedy plné chapou, Ze sdéleni, které piedavaji svym podiizenym, musi byt
srozumitelné. V opa¢ném piipadé se muze stat, ze zaméstnanci bud’ Spatné porozumi nebo
vibec neporozumi napf. ukolu, tkonu, ktery jim nadfizeny pracovnik zada nebo po nich
vyzaduje splnit. Obsah sdéleni v piimé zpétné vazbé je dle statistickych dat na druhé pozici
v poradi dilezitosti. Vazeny aritmeticky prumér tohoto prvku dosahuje hodnoty 3,59. Lze
tedy poznamenat, Ze manaZefi povazuji informace, které jim jejich podfizeni pracovnici
sd€luji v podobé piimé zpétné vazby spise za velmi dulezité. Dalsi misto v potadi nalezi na
zaklad¢ vysledkd prvku volba formy daného sdéleni vzhledem k jeho obsahu a zadvaznosti.
Ctvrté misto zaujima formalni komunikace horizontdlné vedena na stejné organizaéni
urovni. Dle vyhodnocenych dat nésleduji sestupné tyto tii zbylé prvky: relevantni obsah
daného sde¢leni (nesdélovat nic navic), nefiltrovand piiméa zpétna vazba a neformalni
komunikace horizontalné vedena na stejné organizacni Urovni. I piesto, Ze se tyto tii prvky
nejveétsi mife za pomérné dilezité. Jejich vazené aritmetické pruméry kolisaji okolo
hodnoty 3. Je vSak mozné podotknout, ze vedouci pracovnici by pii komunikaci méli
sd¢lovat pouze to, co je nutné a nezbytné. Pokud komunikaéniho partnera zahlti velkym
mnozstvim informaci navic, dotyény se v nich mize snadno ztratit a nemusi pochopit

hlavni smysl, ucel daného sdéleni.

Komunikaé¢ni dovednosti

Paty okruh v rdmci prizkumu zahrnuje Sest otazek, které jsou spjaty s komunika¢nimi
dovednostmi. Nejvétsi dilezitost vedouci pracovnici ptisuzuji schopnosti naslouchani, jejiz
vazeny aritmeticky primér dosahuje hodnoty nejvyssi, a to 3,75. Rozptyl a variacni
koeficient tohoto prvku nabyvaji relativné nizkych hodnot, konkrétnéji 0,6 a 20,66%. Lze
tedy uvést, Ze odliSnost jednotlivych odpovédi respondentli je nizSi a statisticka
nesourodost neni pfili§ vyrazna. Aktivni naslouchani je velmi dulezité predevSim z toho
divodu, Ze diky nému lze presvédEit komunikacniho partnera o tom, Ze je pln€ vniman a
pochopen. Je porozuméno tomu, co fikd. Dle vysledki je zjevné, Ze si manazefi smysl
aktivniho naslouchdni rozhodné uvédomuji. Z hlediska dileZitosti druhou pozici obsadil
aktivni pfistup k teSeni konfliktd, ktery povazuji za velmi duleZity téméf tf1 Ctvrtiny

dotazovanych respondentii. Tteti pozice nélezi dle statistickych vysledkl prvku piijimani

87



zavéri na zakladé¢ komunikace, kterému piisuzuje 63% vedoucich pracovnikii velkou
dalezitost a k pomérné dulezitosti se ptiklonilo 34% manazerti. Na ¢tvrtém misté se
nachazi vyjednavaci schopnosti a ihned po nich nésleduje prvek pozorovani pfi
komunikaci. Manazefi by se méli zaméfit na pozorovani chovani komunika¢niho partnera
predevsim pfii riznych obchodnich jednanich, jednanich s dodavateli apod. Ze samotné feci
téla je mozné vycist jak pozitivni, tak negativni pocity potencionalniho obchodniho
partnera nebo jeho zajem. Na neverbalni signaly, které komunika¢ni partner t€lem predava
je potieba dbat (pfedevSim na negativni) a svou komunikaci tomu dokazat prizptsobit.
Posledni pozici na zaklad¢ statistickych udaji zaujima schopnost empatie, jejiz vazeny
aritmeticky pramér je nejnizsi (2,78). I presto, Ze se tento prvek umistil v poradi posledni,

tak nejvice respondentll zastava nazor, ze schopnost empatie je spiSe pomérné dilezita.

Principy efektivni komunikace

Sesty okruh je slozen ze ti1 otazek. Prvni pozice dle statistickych dat nalezi prvku respekt v
ramci komunikace, jelikoZz jeho vazeny aritmeticky primér vyrazné vykazuje nejvyssi
hodnotu (3,63). Znaény pocet vedoucich pracovniku tudiz posuzuje tento prvek jako velmi
dilezity. Manazefi tedy berou na védomi, Ze neni radno, at’ jiz béhem jednani, rozhovoru
¢i pouhé diskuze podcenovat komunikac¢niho partnera. Druhéd pozice v potadi dulezitosti
patii shodé¢ v oblasti cilli. Rozptyl tohoto prvku dosahuje hodnoty 2,4 a smérodatna
odchylka ma hodnotu 1,55. Lze poznamenat, ze odpovédi vedoucich pracovnikd u tohoto
prvku nabyvaji nejvétsi odliSnosti oproti ostatnim souboriim v tomto okruhu. Posledni
misto dle vysledkd pfislusi prvku spoleéna odpovédnost za komunikaci u vSech

cvwr

povazuji tento prvek na zaklad¢ statistickych udaji za nejméné dualezity.

Oteviené otazky

V ptipadé¢ shrnuti tfi otevienych otazek lze konstatovat, ze osobni kontakt povazuji
dotazovani manazefi za velmi dilezity. Snazi se ho ve znacné mife uplathovat nejen v
ramci komunikace s vefejnosti, ale také s podiizenymi zaméstnanci. V momenté, kdy jsou
vedouci pracovnici pfili§ ovliviilovani ¢asovou tisni ¢i mnoha povinnostmi, jeZ jsou s jejich
pozici spjaty, se uchyluji ke komunikaci elektronické. Elektronickou komunikaci hodnoti
jako dulezitou ¢i velmi dilezitou. Z hlediska této formy komunikace vyuzivaji nejcastéji e-

mail, a to zejména K zasilani riznych kol ¢i informaci svym podfizenym zaméstnanctim.
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Prostfednictvim elektronické poSty vSak komunikuji i s externimi subjekty. Nékteti
manazeii z dotazovaného vzorku vyuzivaji ke své komunikaci také mobilni telefon.
Pisemnou komunikaci vnima vétSina dotazovanych manazera spiSe jako méné dilezitou.
Vedouci pracovnici by mohli napi. zvazit vyuzivani nastének v radmci oddéleni, na které
lze umistit pisemna sdéleni a rizné informace. Vynalozené financéni ndklady jsou
minimélni a svd pisemna sdéleni je tak mozné predat relativné rychle vétSimu poctu

podiizenych zaméstnanct najednou.
5.1 Souhrnny prehled poradi jednotlivych prvkii komunikace

V tabulce ¢islo 7 je shrnuto celkové potadi jednotlivych prvkit komunikace. Jako prvni v
pofadi je prvek, jemuz manazeti piisuzuji nejvetsi dllezitost a naopak posledni v potadi je

prvek s dulezitosti nejmensi.

Tabulka 7: Souhrnny piehled poradi jednotlivych prvki z pohledu duleZitosti

Celkové vyhodnoceni jednotlivych komunikacnich prvkii z hlediska duleZitosti
1b[2b|3b|4b| VAP | R | SO | VK (%) | Poiadi

Sdéleni svého
vztahu ke

sdélovanému
1. okruh - obsahu

obsah
komunikace

0|3 |13|16| 3,41 |1,37|1,17| 34,39% | 12.

Sd¢leni svého
vztahu k pfijemci | 4 [12|10| 6 | 2,56 |2,79|1,67| 65,15% | 30.-31.
Zpravy
Podrizeni svého
sdéleni sémantické | 2 | 6 |13 11| 3,03 | 2,5 [1,58| 52,13% | 22.-24.

shodé¢

Spravna artikulace | 0 | 4 {1018 | 3,44 |1,59|1,26| 36,65% | 11.

Vhodna rychlost
feci
Hlasitost feci 251312 3,09 (2,47|1,57| 50,82% | 20.

Prestavky v teci
(umoznit
partnerovi ucastnit
se diskuze)
Nepouzivani

expletiv 4 110(11| 7 | 2,66 [2,92|1,71| 64,35% | 29.
(prazdnych slov)
Nepouzivani
barbarismt (cizich | 2 | 5 |14 11| 3,06 |2,39|1,55| 50,45% | 21.

slov, termint1)

1171159 30 |20 (141 47,14% |25.-26.

2. okruh -
verbalni
komunikace

0|6 (1214] 3,25 | 1,8 |1,34| 41,28% | 16.-18.
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Formulace
pisemnych sdéleni

12

15

3,28

2,05

1,43

43,60%

15.

Gramaticka
uroven pisemnych
sdéleni

20

3,47

1,8

1,34

38,64%

10.

3. okruh -

neverbalni
komunikace

Podani ruky,
hmatovy vjem

24

3,69

1,09

1,04

28,28%

O¢ni kontakt

13

18

3,53

1,0

1,0

28,27%

Sdéleni
prostiednictvim
mimickych zmén v
obliceji

13

14

2,56

1,79

1,34

52,17%

30.-31.

Gesta jako
doprovodny prvek
sdéleni

14

11

2,5

2,2

1,48

59,33%

32.

Vhodna
vzdalenost mezi
ucastniky jednani

12

15

3,31

1,69

1,3

39,22%

14.

Prevyseni o¢i pii
komunikaci

13

11

2,38

2,35

1,53

64,55%

33.

4. okruh -
komunikaé¢n
i kanaly

Srozumitelnost
sdéleni pfti
komunikaci od
nadfizeného k
podiizenému

27

3,81

0,69

0,83

21,75%

Relevantni obsah
daného sdéleni
(nic navic)

16

3,03

1,9

1,38

45,44%

22.-24.

Volba formy
daného sdéleni
vzhledem k jeho
obsahu a
zavaznosti

10

17

3,38

1,75

1,32

39,20%

13.

Obsah sdéleni v
piimé zpétné
vazbé (od
podiizeného k
nadiizenému)

13

19

3,59

0,77

0,88

24,45%

6.-7.

Nefiltrovana pfima
zpétnd vazba

10

12

3,0

2,8

1,67

55,78%

25.-26.

Formalni
komunikace
horizontalné
vedena na stejné
organiza¢ni urovni

15

13

3,25

1,8

1,34

41,28%

16.-18.

Neformalni
komunikace hor.
vedena

16

2,78

2,35

1,53

55,08%

27.-28.
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Pozorovani pii

L 9 [13|10| 3,03 | 1,9 |1,38]| 45,44% | 22.-24.
komunikaci
Schopnost 08 |24]375|06|077| 2066% | 2.
naslouchani
5'°kr,Uh: Schopnost empatie 11|14 | 6 | 2,78 |1,95| 1,4 | 50,17% | 27.-28.
komunikac¢n
i dovednosti | Pfijimani zavéra
na zakladé 1)11/20| 3,59 |0,97(0,99| 27,43% | 6.-7.
komunikace
Vyjedndvaci 2 [12]18| 35 | 12|11 |3130% | 8.
schopnosti
Aktivni pistup k 119 |22| 366 |092/096|2626% | 4.
feSeni konflikta
ShOdac‘i’lgb'aS“ 3 |12|15| 3,25 | 2,4 |1,55| 47,67% | 16.-18.
Spolecna
6. okruh - | odpovédnost za
principy komunikaci u 7 11|13 3,13 {2,35|1,53| 49,06% | 19.
efektivni vSech
komunikace | zGastnénych
Respekt v ramci
komunikace 1|7 23| 363 |155|1.25]3435% | 5.
(nepodcenovani

kom. partnera)
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6 Zavér

Vykonavat funkci manaZera neni vibec jednoduchéd zalezitost. Manazeti musi vzdy
odhadnout spravnou miru svého jednani a konani. Jestlize bude vedouci pracovnik neustale
jednat pfilis striktné, dominantné, u podfizenych zaméstnancti muze zalit pievladat
nespokojenost ¢i strach a komunikaci s doty¢nym nadfizenym se budou spiSe vyhybat.
Manazefi by vSak taktéz neméli byt ani pfilis precitlivéli a neméli by davat velky prichod
emocim, protoze by toho mohli podiizeni zaméstnanci zacit vyuzivat ve svij prospech.

Mohl by tak navic poklesnout i respekt vedouciho pracovnika z pohledu jeho podtizenych.

Vice nez polovina ¢innosti manazerti je na komunikaci zévisld. Pokud manazeii néco
vyzaduji, musi umét své okoli presvédCit a dokéazat vysvétlit svllj pozadavek tak, aby
ostatni pochopili, o co se jedna nebo co maji vykonat. Proto, aby byli manazeti ve své

profesi uspésni, rozhodné by neméli komunikaci nijak podcenovat a brat na lehkou vahu.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zjistit, jaka je dulezitost prvka komunikace z pohledu
manazerl, jejich obsahu aforem, vyuziti komunikac¢nich kanald, komunikac¢nich
dovednosti. Dil¢im cilem bylo, na zdklad¢ zpracovani literarni reSerSe, vymezit zkoumané

téma v kontextu managementu a formulovat relevantni vyzkumné otazky.

Dotaznikového Setfeni se aktivné zlcastnilo celkové 32 respondentd, pfiCemz vyraznou
vétSinu tvorili muZi. Pocetné nejvétsi skupinu v rdmei prizkumu piedstavovali vedouci
pracovnici ve véku 34-44 let. Nejvice respondentli provozuje svou c¢innost na nizsi
(liniové) Grovni managementu. Nejvétsi poCet manazerti z dotazovaného vzorku vede v

rozmezi 2-12 podiizenych pracovnikd.

vvvvvv

Manazeti povazuji za jedny =z nejdilezitgjSich prvkd komunikace predev§im:
srozumitelnost sd€leni pifi komunikaci od nadfizeného k podfizenému, schopnost
naslouchani, podani ruky - hmatovy vjem, aktivni pfistup k tfeSeni konfliktli, respekt v
rdmci komunikace (nepodcenovani komunikac¢niho partnera). Naopak gesta jakoZzto
doprovodny prvek sdéleni a prevySeni o¢i pii komunikaci berou jako nepfili§ podstatné. Z
hlediska dtlezitosti jednotlivych okruhli jsou pro manaZery zcela jasné nejpodstatnéjsi
komunika¢ni dovednosti. Na zaklad¢ otevienych otdzek bylo zjisténo, Ze vedouci

pracovnici v dnesni dob¢ spiSe upousti od standardl pisemné komunikace, kterou nahrazu;ji
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komunikaci elektronickou nebo komunikuji spiSe prostiednictvim mobilnich telefont.

Osobni kontakt vSak zlistava pro vSechny manazery nenahraditelnym a klicovym.

Diplomova préce prokéazala, ze manazefi si podstatu komunikace zcela uvédomuji a plné
rozumi tomu, Ze bez ni by se prosté neobesli. Vedouci pracovnici povazuji piinejmensim
za dulezité vSechny komunikacni prvky kromé pievySeni o¢i pii komunikaci, na které

nekladou takovy diiraz.
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8 Pf'ilohy
8.1 Dotaznik

Zdravim Vas vazeni respondenti,

mé jméno je Luka§ Boubal a jsem studentem Ceské zemédélské univerzity v Praze. Fakulta
Provozné ekonomickd. Rad bych Vas pozadal, zda byste si ve svém drahocenném case nenasli
par minut na vyplnéni mého dotazniku na téma ,, Hodnoceni prvkit manazerské komunikace. *
Tento dotaznik je zcela anonymni a bude slouzit pouze jako podkladovy material pro mou
diplomovou praci. Cilem je zjistit, za jak dilezité povazuji manazeti pii vykonu své profese
jednotlivé komunikacni prvky. Kazdou otazku prosim dikladné zhodnot'te a oznacte u danych

prvki takovou dulezitost, ktera nejvice vystihuje Vas nazor.

Predem dékuji za Vas Cas a Gsili

Lukas Boubal
A) 1. ¢ast

Pohlavi: ............
Vék: .............
Uroveii (stupeil) managementu:
O nizsi (liniov4) urovei managementu
O stiedni aroven managementu
O vrcholova (TOP) tiroveii managementu
Pocet podiizenych pracovnikii:
O 2-12
[ 13-23
O 24-34

[ 35 a vice
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B) 2. ¢ast

Stupnice jednotlivvch moZnosti: 1 bod => nedilezité

2 body => méné diilezité
3 body => pomérné diilezité

4 body => velmi diilezité

Dotaznik: ,, Hodnoceni prvkit manazerské komunikace. |1b|2b

Obsah komunikace

Jak je pro Vs, jakoZto komunika¢ni prvek dilezité:

Sdéleni svého vztahu ke sdélovanému obsahu ? (jak chapu jeho
dalezitost)

Sdéleni svého vztahu k ptijemci zpravy ? (jak nahlizim na piijemce
Zpravy)

Podtizeni svého sdéleni sémantické shodé ? (jak chapu sdéleni ja a jak
komunikac¢ni partner)

Verbalni formy komunikace

Jak je/jsou pro Vas béhem komunikace dulezita/duleZité:

Spravna artikulace ?

Vhodna rychlost feci ?

Hlasitost feci ?

Prestavky v fe¢i ? (umoznéni partnerovi ucastnit se diskuze)

Nepouzivani expletiv ? (prazdnych slov, vyplitkovych slov)

Nepouzivani barbarismii ? (cizich slov - terminti, s nimiz neni
komunikac¢ni partner obezndmen)

Formulace pisemnych sdéleni ?

Gramaticka urovein pisemnych sdéleni ?

Neverbalni formy komunikace

Jakou diilezitost piisuzujete pii komunikaci:

Podani ruky, hmatovy vjem ?

Oc¢nimu kontaktu ?

Sdéleni prostfednictvim mimickych zmén v obliceji ?

Gestuim, jakozto doprovodnému prvku sdéleni ?

Vhodné vzdalenosti mezi Gcastniky jednani ?

Pievyseni o¢i pii komunikaci ?

Komunikac¢ni kanaly
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Jak je pro Vas v ramci komunikace dulezita/dilezity:

Srozumitelnost sdéleni pti komunikaci od nadfizeného k
podiizenému ?

Relevantni obsah daného sdé€leni ? (nic navic)

Volba formy daného sd¢leni vzhledem k jeho obsahu a zavaznosti ?

Obsah sdé€leni v ptimé zpétné vazbé ? (od podiizeného k nadiizenému)

Nefiltrovana pfima zpétna vazba ? (neni poskytnuta s obavou ze
sd€leni néceho nepiijemného)

Formalni komunikace horizontdln¢ vedend na stejné organizacni
urovni ?

Neformalni komunikace horizontalné vedena na stejné organizacni
urovni ?

Komunikac¢ni dovednosti

Za jak dulezité/dileZitou/dileZzity povaZzujete:

Pozorovani pifi komunikaci ?

Schopnost naslouchani ?

Schopnost empatie ?

Pijimani zaveért na zékladé komunikace ?

Vyjednavaci schopnosti ?

Aktivni pfistup k feSeni konfliktl ?

Principy efektivni komunikace

Jak je pro Vas dilezita/dulezity:

cvwr

nez pro vyssi troven, ale je jeho soucésti)

Spole¢né odpoveédnost za komunikaci u v§ech zacastnénych ?

Respekt v ramci komunikace ? (nepodceiiovani komunika¢niho
partnera)

C) 3. cast
Dopliujici oteviené otdzky:

Otazka cislo 1: Jakou dilezitost prikladate osobnimu kontaktu v ramci komunikace ?

Uved’te, prosim, priklad vyuziti osobniho kontaktu ze své praxe.
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Otazka cislo 2: Jakou diilezitost prikladate pisemné komunikaci ? Uved’te, prosim,

priklad vyuziti pisemné komunikace ze své praxe.

Otazka ¢islo 3: Jakou dileZitost prikladate elektronické komunikaci ? Uved’te, prosim,

priklad vyuziti elektronické komunikace ze své praxe.
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