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Vliv prvki komunikace na manazerské chovani

Souhrn

O komunikaci v organizaci je nezbytné pecovat, jeji vysoka kvalita patii k
vyznamnym hodnotam organizace. Utvafeni kvalitni interni komunikace ve firmé¢ je hlavni
ulohou fidicich pracovnikii, propojuje veskeré Cinnosti podniku. Uméni komunikovat je
klicovym nastrojem manazert k naplnovani podnikovych cilti.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. V teoretické ¢asti jsou vymezeny a popsany
zakladni pojmy souvisejici s problematikou komunikace v organizaci a managementu.
Charakterizuje vyznam, specifika a prvky manazerské komunikace. Obsahem praktické casti
je vyzkum, ktery probehl formou dotaznikového Setfeni. V zavéru jsou shrnuty vysledky
vyzkumné ¢asti a zhodnoceni vlivu jednotlivych komunikacnich prvki na manazerské

chovani.

Kli¢ova slova: management, manazer, komunikace v organizaci, vedeni lidi, komunikac¢ni

proces, formy komunikace, komunikaéni sméry, komunika¢ni model



Influence of Communication Elements on Manager

Behaviour

Summary

The thesis titled Influence of Communication Elements on Manager Behaviour
mapping and evaluation the managerial communication. Communication as one of the most
important skill of each successful manager.

The work is divided into 2 parts, the theoretical and practical part. The theoretical part
includes the introduction into the field of the management and the managerial communication.
Subsequently is analyzed the communication, management, also forms of communication and
last but not least elements of communication. Through this questionnaire survey has been
examined, how managerial behavior is influenced by the communication elements and also

with compare between each manager’s levels.

Keywords: internal communication, leads, management, manager, communication process,

forms of communication, communication lines, communication model
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1 Uvod

O komunikaci v organizaci je nezbytné peCovat, jeji vysokd kvalita patii k
vyznamnym hodnotdm organizace. Utvareni kvalitni interni komunikace ve firmé¢ je hlavni
ulohou fidicich pracovnikl, propojuje veSkeré Cinnostmi podniku. Uméni komunikovat je
kli¢ovym néstrojem manazeri k naplnovani podnikovych cilt.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢ésti. V teoretické Casti jsou uvedeny pojmy
souvisejici s problematikou komunikace v organizaci. Charakterizuje vyznam, specifika a
prvky manazerské komunikace. Obsahem praktické ¢asti je vyzkum, ktery prob&hl formou
dotaznikového Setfeni. V zavéru jsou shrnuty vysledky vyzkumné ¢asti a zhodnoceni vlivu

jednotlivych komunika¢nich prvkl na manazerské chovani.



2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je zjistit vyznam prvkd komunikace manazeri pro jejich
préci, vyznam a vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu a komunikacnich kanald.

V teoretické cCasti prace jsou shrnuty teoretické pfistupy k problematice manazerské
komunikace. V navaznosti na dostupné teoretické podklady byl proveden vlastni vyzkum.
Shrnuti dosazenych vysledki vyzkumu a jejich zhodnoceni je uvedeno v zavéreéné Casti

prace.
2.2 Metodika

Metodika vychazi ze stanovenych cili, kterymi je hodnoceni vlivu komunikacnich prvki jako
celku, vyznam jeho jednotlivych prvki. Vyslednd data jsou srovnavany mezi jednotlivymi
urovnémi fizeni, na liniové, stfedni a vrcholové manazerské urovni. V teoretické casti jsou

vymezena teoreticka vychodiska zabyvajici se problematikou manazerské komunikace.

Metody sbéru informact

Data pro zpracovani teoretické ¢asti byla ¢erpana z dostupnych literarnich zdrojl, néasledné
byla uttidéna pro jejich dalsi vyuziti v praktické ¢asti préace.

Vzhledem k povaze vyzkumu byla pro praktickou ¢ast prace zvolena metoda dotaznikového

Setfeni. Vyhodou této metody je pfimé vazba na zkoumané cile.
Pro tcely prace byl dotaznik rozdélen do n€kolika ¢asti.

Oblasti zameéreni otazek
o zakladni udaje o respondentech
o komunika¢ni formy
o informace a sméry komunikace
o verbdlni a neverbalni komunikaéni prvky
Dotaznik
Metoda empirického vyzkumu zalozena na vypovédich dotazanych neboli respondentt.

Jednotlivé dotazovaci techniky je mozné odliSit podle n€kolika kritérii.



Soubor respondentii
Jako technika vybéru respondentl byl zvolen zamérny vybér. Pfi zpracovani této prace byly
dale vyuzity metody indukce, dedukce, komparace a pro nalezeni vzajemnych souvislosti také

metoda syntézy.

Stupen standardizace

Pouzity byly dva typy otazek. Polytomické vybérové otdzky, které nabizi vybér jedné
moznosti z predlozenych alternativ a polytomické vyctové s moznosti vybéru nékolika variant
z ptedlozenych odpovédi, které nejvice odpovidaji preferencim respondenta. DalSim typem
otazek jsou stupnicové (komparativni). Zohlediuji subjektivni postoj prostfednictvim vybéru
Z rozsahu nabizenych hodnot. Dotazniky byly rozesldny prostfednictvim emailové posty,
zCasti osobné.

Dalsim postupem bylo shromazd’ovani ziskanych dat a ovétovani divéryhodnosti zdroju bylo.

Nasledovalo zpracovani, vyhodnoceni a interpretace vysledkl s vyuZzitim nasledujicich metod.

Vazené prumery

Dalsi metodou byl vypocet pomoci vazenych primért. Jednotlivym tvrzenim byly pfifazeny
hodnoty podle vyznamnosti. Rozsah stupnice byl zvolen od 1 do 4. Nejvys$si vyznamnost ma
hodnotu 4 anejmensi hodnotu 1. Varianty moznych odpovédi obsahovaly zpravidla ¢tyfti

moznosti z divodu snizeni pravdépodobnosti vyskytu neutralni vypovedi.

Vypocet vazeného priiméru

&
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

,,Management je dosahovani cili organizace prostrednictvim jinych. Management je funkci,
disciplinou, navodem, ktery je treba zvladnout, a manazeri jsou profesiondlove, kteri tuto
disciplinu realizuji, vykondvaji funkce a z nich vyplhyvajici povinnosti. “ P. F. Drucker
Management zahrnuje planovani, organizovani, kontrolovani a vedeni lidi. Tyto aktivity jsou
fizeny manazerem, ktery k vykonévani téchto ¢innosti pottebuje mit odpovidajici schopnosti a
propojuje veskeré podnikové Einnosti a zaroven ovliviiuje chovani pracovnikd Vv organizaci.
(Bélohlavek, 2001)

Ukoly managementu se v kazdém podniku lisi, zaleZi na jeho zaméfeni, poslani, velikosti,
form¢ a dal$ich faktorech. Zakladni ¢innosti Ize vSak shrnout do nasledujicich bodu. Definice
poslani a ucelu, zajisténi produktivity prace a efektivniho vykonu zamé&stnancii a také dohled

nad socialnimi dusledky ¢innosti podniku. (Drucker, 2012)

3.1.1 Manazer

ManazZer je vedouci pracovnik, ktery dosahuje stanovenych cil podniku prostfednictvim
druhych. ZlepSovani komunikacnich dovednosti manazera je zdkladnim pfedpokladem dobie
fungujici komunikace. Kazd4d organizace by meéla mit wustdleny soubor pravidel

a komunika¢nich kanalt, kterym vytvaii standard vyuzivany v§emi zaméstnanci podniku.

Manazerské funkce podle Koontze a Weihricha:

o Planovani
o Organizovani
o Vybér a rozmist'ovani pracovnikll

o) Vedeni lidi

o) Kontrola



Paralelni manazerské funkce
o Analyzovani feSenych problému
o Rozhodovani

o Realizace (Koontz; Weihrich, 1993)

Planovani slouzi k zajisténi vSech ¢innosti podniku.

Organizovani zahruje vytvareni vhodného pracovniho prostredi, které umoznuje fungovani
podnikovych procesti. Zahrnuje naptiklad volbu vhodné organizacni struktury, vytvaieni
pozitivni atmosféry umoziujici spolupraci ¢lenti organizace. V ramci této Cinnosti je nutné
stanovit odpovédnost za svéfené tkoly na jednotlivych pracovnich pozicich a Vv neposledni
fad¢ zajisténi odpovidajici rozhodovaci a komunikaéni podnikové sité.

Vybér a rozmistovani zaméstnancii je procesem ziskavani pracovniki, jejichz schopnosti
odpovidaji pozadavkiim pro danou pracovni pozici. (Persondlni fizeni zahrnuje vybér
zameéstnanct, adaptaci v ramci podniku, hodnoceni vykonu a vytvareni stabilniho prostredi
zohlediujici prospéch zaméstnancii 1 firemnich cili.)

Vedeni lze definovat jako proces ovliviiovani lidi za Ucelem dosaZeni podnikovych cili.
Smyslem kontroly je porovnat dosazené vysledky s vytyCenymi cili. Poptipadé naprava

jednotlivych procest tak, aby smétovaly k dosazeni pozadovanych vysledki.

Dovednosti manazera:

o Rychla reakce

o Zhodnocenti rizik

o Analyticky zptisob mysleni

Zhruba 80% naplné prace manazera tvoii komunikace. (Armstrong, 2008)

Urovné managementu

Liniovy management
M4 na starosti bézné Ukoly fizeni podniku, feSeni problémt denniho provozu a vedeni

zameéstnancu.

Stredni management
Vyznacuje se vyssi odpoveédnosti za aktivity podniku, koordinuje podnikové Cinnosti a v jeho

kompetenci je také odpovédnost za dosaZeni cilt.



Vrcholovy management
Jedna se o nejuzsi skupinu pracovnikli managementu. Nese nejvétsi odpovédnost za vysledky
a pInéni cilt. Kromé vedeni lidi a kontrolovanim také definuje firemni cile a strategie k jejich

dosazeni. (Bélohlavek, 2001)

3.1.2 Role manaZera

Naplin pracovnich ¢innosti manazera se odliSuje v mnoha aspektech. Odlisnosti mohou byt
dany naptiklad zaméfenim organizace, jejim typem, organizacni strukturou a samoziejmé i
velikosti. Kompetence a odpovédnosti budou v nadnarodnim typu organizace rozdilné oproti
mensi vyrobné. Neopomenutelny vliv na fungovani podniku ma také jeho vnéjs$i okoli.

V zavislosti na G¢elu a sméru komunikace manazer voli adekvatni role. (Armsrong, 2008)

Interpersonalni — Tato role je vyuzivana v mezilidskych vztazich, kde manazer piisobi jako

predstavitel, vedouci nebo vykonava roli spojovatele.

Informacni — Informace ziskané manazerem predevSim z interpersondlnich zdroji jsou dale

pfedavany. Patii sem pozorovatel, Sifitel, mluv¢i.

Rozhodovaci — manaZer vyuziva informaci pro rozhodovani o strategickych planech podniku.
Rozhoduje v rolich podnikatele, feSitele rusivych udalosti, distributora zdroju a vyjednavace.

(Belohlavek, s. 27)

3.2 Komunikace

Komunikace v socialnim pojeti je setkani, pfedani informace, pii kterém probiha vzajemna
percepce ucastnikt a vytvafeni vztaht. (Janousek, 2015)
V uzs§im pojeti 1ze komunikaci chéapat jako pfenos informace od zdroje k piijemci. Dlraz je

kladen na rychlost a kvalitu v zavislosti na médiu pfenosu.



Lze ji definovat také jako vymeénu informaci. Jedna se o interaktivni proces, jeho
prostifednictvim lze vyjadfovat i piijimat informace emocionalni i kognitivni povahy.

,,Lid¢é uznavaji potiebu komunikovat, ale povazuji to za obtizné. (str. 59 cit. Armstrong)

Vyménu informaci v mezilidském pojeti 1ze roz€lenit na dveé roviny vzajemnych vztaht, a to

na spolecenskou a interpersondlni. Ani jedné z nich nelze ptikladat mensi vyznam.

Komunikace je soucasti socialniho styku, ktery je realizaci celého systému vztaha ¢loveka.

System vztahii

o Socialni vztah

o Individudlni vztah

o Socidlni styk

o Socialni komunikace
o Socialni interakce

o Socialni percepce

o Ocekavanim vnimani poznavani

Sdélovani znamena tok informaci ze zdroje k piijemci. Jednd se o jednostranné informacni

pusobeni.

Sdélent
RozliSujeme dvé roviny sdéleni.
Obsah — Nazor, postoj a emoce.

Forma — Napftiklad vysvétleni, dotaz, Zadost, hodnoceni, piesvédcovani.

Obsah sdeélovani

Zpravy a informace

o

o Jak chapat to, co fikdme

o Jak ndm je a jak se citime

o Postoj k véci, o niz se vyjadiujeme

o Postoj k adresatovi naseho sdélovani

o Své sebepojeti, tj. za koho se povazujeme

o Ratifikace, tj.za koho povazuji partnera



o Naznak dal§iho pribéhu vzijemnych vztahii
o Zadouci pravidla dalsiho setkani

o Zadosti, ptani (Fiedler, 2009)

Formy sdélovani

Dle pouzitych prostiedkil rozliSujeme tii zakladni roviny sdélovani.
o Verbalni vyjadiovani

o Neverbalni vyjadfovani

o Sde¢lovani ¢iny

Cile komunikace
o Vymeéna informaci
o Ovliviiovani chovani lidi

o Ovliviiovani mezilidskych vztaht mezi jedinci i K vlastni osobé (Vymeétal, 2008)

Druhy komunikace
o Ustni
o Pisemna

o Vizualni (Vymétal, 2008)

Funkce komunikace

o Informativni
Smyslem je piedani informaci jedinci nebo skuping.
o Poznavaci
Zjistovani faktli o sobé samych ¢i o druhych.
o Instruktivni
Podavani informaci, pfedavani znalosti nebo instruovani ¢innosti.
o PtesvédCovaci
Smyslem je ovlivnit komunikaéniho partnera.
o Zabavna
Zahrnuje pobaveni ¢i rozptyleni posluchac.
o Vzdé¢lavaci a vychovna

Zahrnuje funkce informativni, instruktivni, poznavaci.



o Unikova

Smyslem je odreagovani jedince od vSednich starosti.

Dalst funkce komunikace
o Socializa¢ni a spolecensky integrujici
o Osobni identity
o Souvztaznost
o Funkce osobni identity
o Poznavaci
o Svéfovaci

o Posilujici a motivujici (Mikulastik, 2003)

Chyby v socialni percepci

Zdrojem informaci je pro nas pozorovatelné chovani druhych. Vnimany jsou informace o
téchto skutenostech: o fyzickém vzhledu a upravenosti, vini, verbalnim a neverbalnim
projevu, socialnim postaveni a o podobnosti a odli§nosti s nami.

Vnimani druhych podléhd mnoha faktorim zkresleni osobnosti. Pro zlepSeni kvality

komunikativnich dovednosti je vhodné znat tato rizika. (Jifincova, 2010)

Kauzalni atribuce
Dle vzorce chovani a zkuSenosti druhé osobé je pripisovan motiv, ktery bychom

predpokladali u sebe

Sklon uvazovat o druhém kontrastnim zpiisobem
Pokud si o druhém clovéku utvafime negativni obraz, asto o sob& uvazujeme pozitivnim

zpusobem.

Halo efekt
VétSinou zplisobeny soucasné s prvnim dojmem, projev urCitého vyrazného rysu ovlivni,
jakym zplsobem vnimame jeho osobnost. Miize byt drobnosti a zastinit ostatni redlné

charakteristiky.



Efekt prvniho dojmu
Vytvoreni nazoru na ¢lovéka, dle kterého pak zpracovavame dalsi informace tak, aby byly

v souladu s vytvofenymi charakteristikami.

Efekt novosti
Posledni, aktualni informace ptsobi zajimavéjsim, siln€jSim dojmem. Negativni projev mize

zastinit ptivodni dobré skutecnosti

Analogizace
Vytvateni schémat vzorcii osobnosti, podle kterych pfisuzujeme vlastnosti ostatnim. Urcity
projev zpisobi to, ze je Clovéku piisuzovan charakter osobnosti, na ktery jsme zvykli u

nc¢koho s podobnym projevem. Zatazeni (Skatulkovani) osobnosti provadime mechanicky.

Stereotypizace
Zobecnéni charakteristik skupiny lidi, jejiz vlastnosti jsou pak pfipisovany vSem jejim
¢lenim. Povazujeme doty¢ného za reprezentanta konkrétni dané skupiny bez jakékoliv

predeslé zkusenosti.

Predsudky
Zavéery vznikajici z negativnich zkuSenosti, které pfisuzujeme néjaké osobé bez jakychkoliv

pravdivych dikazu.

Podezreni

Piedpoklad vyvolavajici pochybnosti a nediivéru.

Tradice
Hodnoceni vyvolané zkuSenostmi ¢i réenim. Naptiklad lidé s brylemi jsou pokladéani za

inteligentni.

Figura a pozadi
Psychologické zakonitosti vnimani, kdy nepiijemné prostiedi vyvola negativni dojem o dané

0SObé.



Aktualni psychicky stav

Podle nélady ¢i télesné¢ho stavu vniméme druhé. (Jitincova, 2010)

3.2.1 Komunikace a informace

Informace je nutné analyzovat, sdilet je, prfedavat a Sifit. Tyto aktivity lze shrnout jako
komunikovani. Komunikace je nedilnou soucasti kazdodennich pracovnich aktivit.

Komunikace znamend ocekévani, vnimani, klade pozadavky a zavisi na informacich.

(Donelly, 1997)

3.3 Komunikace v organizaci

Manazerska komunikace

Vzijemné sdileni a pfenos informaci mezi c¢leny organizace za ucelem napliiovani
organizacnich cili. Zahrnuje schopnost pfijimat, tvofit, sd¢lovat a predavat informace

Ridit komunikace ve smyslu usmériiovani komunikaénich tokd, selekce informaci
vyznamnych pro potfeby podniku a jejich pfedavani podfizenym. Vytvafeni prostoru pro

vyuzivani efektivnich prostfedkt kvalitni komunikace.

V SirSim pojeti ma v§ak mnohem hlubsi vyznam. Propojuje jednotlivé ¢lanky celého podniku,
umoziuje koordinovat jejich ¢innosti a dosdhnout tak stanovenych cilu.

Vzhledem k proménlivému prostfedi a nepfedvidatelnym okolnostem, které charakterizuji
soucasné prostiedi v organizacich, jsou vyzadovany odpovidajici schopnosti a dovednosti

manazeru.

PresvédCovani za ucelem fizeni lidi v pracovnich procesech. Je prostredkem k vytvareni
poveédomi o cilech spolecnosti, o jeji vizi a dlouhodobych zdmérech, které jsou nezbytné ke

sdileni firemnich hodnot.



., Lidé se neridi.
Ukolem je lidi vést.

A cilem je produktivni vyuziti konkrétnich prednosti a znalosti kazdého jedince. (Donelly,
1997).

Podle hranic podniku rozliSujeme vnitini (interni) a vnéjsi (externi) komunikaci. Vnéjsi
zahrnuje vngjsi prostiedi, jakym zplisobem ptisobi na Sirokou vetejnost, interni komunikace

probiha mezi pracovniky uvnitt podniku.

3.4 Proces komunikace

Pro snazsi orientaci z hlediska fungovani komunikacnich procesit v podniku mizeme tyto
procesy rozd¢lit na vnitini a vnéjsi. Vnitini komunikacni systémy umoziluji realizovat sdileni
informaci uvnitt podniku a predstavuji tak rozhodujici podminku pro jeho existenci, vnéjsi

komunikac¢ni systémy umoziuji realizovat propojeni podniku s jeho okolim.

Zakladni proces komunikace jak jej uvadéji H. Donnelly J. L. Gibson, J. M. Ivancevich aj.:
Jedinec ¢i skupina (komunikétor) sviij napad, zpravu nebo informaci pfedava jinému jedinci
¢1 skupiné (pfijemci). Népad nebo informace musi byt pfevedena do smysluplné formy
(kodovani) a poslana jako sdéleni pomoci verbalnich, neverbalnich nebo pisemnych
prostiedkii (médii, kanal). Sdé€leni je pfijato pfijemcem a nasledné pfevedeno do formy pro
pfijemce smysluplné (dekddovéano). Piijjemce dava najevo, zda porozumél prosttedkiim
nonverbalni komunikace napt. kyvnutim hlavy, vyrazem tvatfe apod. (zpétna vazba). Sdéleni

muze byt zkresleno v kazdém procesnim prvku (Sum).

Obr. 1 Schéma komunikaéniho modelu

Odesilatel Pfenos (Sum) Pfijemce
. . - Volba Pfijem Formovani
— V%nlk, > Zakogov?nl # komunikaéniho B a dekddovani B zpétné [—»
sdéleni sdéleni st st
média sdéleni vazby

Zpétnd vazba

Zdroj: Vymeétal (str. 30)



3.5 Komunikaéni prvky

Komunikator
Pivodce prenasené informace. Zprava byva subjektivné ovlivnéna osobnosti, kterd informaci
vysilad. Vlastnimi ndzory a postoji, vlastnim zpusobem mysSleni, zkuSenostmi a zamery.

v

Nejobjektivnéjsi informace je ta, kterd je od téchto vlivil ,ocisténa‘.

Komunikant
Ptijemce vysilané zpravy. Je tfeba brat ohled na jeho osobnost, jeho vnimani je ovliviiovano

stejnym zplisobem jako u ptivodce zpravy.

Komunike

Zpréva, kterd je vysilana mezi komunikatorem a komunikantem.

Kod

Nejcastéji to je ptirozeny jazyk, ale také znaky a symboly (dopravni znacky, morseovka).

Kodovani a dekodovani
Zpisob prevadéni informace do komunikacniho jazyka a naopak. Odviji se od slovni zasoby,

schopnosti komunikovat a socialniho citéni s partnerem, se kterym jednéani probiha.

Komunikacni kandl
Cesta, kterou jsou informace pfeddvany. Pfima komunikace je prenasena zvuky, ale i
mimoslovnim vyjadfenim (postoj téla, viné, obleceni). Nepfimym zpisobem Ize

komunikovat naptiklad prostfednictvim telefonu, televize, rozhlasu, internetu.

Zpétna vazba (Feedback)

Kontrola vnimani sdélované zpravy. Ovéfeni, jakym zpusobem pfijemce interpretuje
sd€lovanou zpravu. Muze mit regulativni, podplrnou, socialni nebo poznévaci funkci. Vyuziti
zpétné vazby je nezbytné pro ziskdvani novych informaci, neméla by byt proto nikdy

opomijena.

Komunikacni prostiedi

Prostor, kde se nachazeji ucastnici dané komunikace.



Kontext

Kontextem rozumime situaci, pfi které se komunikace odehrava. Zahrnuje vnéjsi slozku,

stimuly plisobici zven¢i. Vnitini sloZkou je nase osobnost, vnimani a zkusenosti.

Sum

Negativni ¢initel ovliviiujici kvalitu pfenosu. Cestou k piijemci od zdroje dochazi ke zkresleni

vysledného sdéleni.

Rozeznavame nékolik zakladnich

typll naruseni

komunikace

prostiednictvim Sumu — fyzické, fyziologické, psychologické a sémantické. (Mikulastik,

2003)

Tab. 1 Zakladni typy Sumu

Typy Sumu

Popis

Piklady

Fyzické

Rusivé vlivy pochézejici ze zdrojl
mimo odesilatele i pfijemce, které
omezuji fyzicky prenos signald
nebo sdéleni.

Redlny hluk v prostredi odesilatele, hluk pro-
jizdéjicich aut, Sum poditace, slunecni bryle
na obliceji, poruchy telekomunikacni sité.

Fyziologické

Vlastni fyziologickd omezeni
odesilatele nebo pfijemce.

Vada zraku, sluchu, vyslovnosti, ztrata
paméti, pocit hladu.

Psychologické

Poznévaci nebo mentalni
interference.

Pfedpojatost a klamné tsudky o odesilateli
nebo pfijemci, uzavienost, mylné nadéje,
extrémni emoce (hnév, nenavist, laska,
zarmutek).

Sémantické

Rozdilné chdpané vyznamy.

Odlisné jazyky, pouzivani slangu a Zargonu,
specializovanych termind, kterym pfijemce
nerozumi.

Zdroj: Mikulastik (s. 34)



Zakodovani sdélent

Pti kédovani je nutné dodrzovat nasledujici pravidla:

o Jasné definovany zamér

o Konkrétnost sd¢leni

o Srozumitelnost podani

o Davkovani (pfiméfena velikost sdéleni)

o Jednoznacnost sdéleni

o Otevrenost komunikace (dodrzovani zésad etikety, sdélovani pocitil)
o Forma komunikace

o Verifikace sdéleni (ovéteni pomoci zpétné vazby) (Mikulastik, 2003)

3.6 Vnitini komunika¢ni systémy

Nejvyznamnéjsi pro fungovani vnitinich procest jsou:
Formy komunikace
o Ustni

o Pisemna

Komunikacni kanaly
o Oficiélni (formalni)

o Neoficidlni (neformalni)

3.6.1 Komunika¢ni kanaly

Pti sdélovani bez ohledu na jeho formu musime vyuZivat urcitych komunikacnich kanald.
Uvniti podniku miiZeme tyto cesty komunikace rozd¢lit na formalni

a neformalni. Formalni komunikacni kanaly plynou z organizaéni struktury podniku.



Formalni komunikac¢ni kanaly

Meély by byt jasné formulovany v internich predpisech kazdé organizace a mél by s nimi byt

seznamen kazdy nov¢ ptichozi pracovnik.

Druhy komunikace

Jednosmérna — komunikace jedné osoby k dalsi, dalsi osoba se neucastni, pouze nasloucha.
Dvousmeérna — lze ji definovat jako vyménu informaci mezi dvéma zacastnénymi subjekty.

Vicesmérnd — vyména informaci mezi vice nez dvéma subjekty. napt. diskuze.

3.6.2 Komunika¢ni sméry

o Komunikace vertikalni (smérem dol)
ptikazy smérem shora dolti (od manazert k fadovym pracovnikim)
o Komunikace vertikalni (smérem nahoru)
sd¢leni podtizenych o vykonech, problémech manazerim nebo také zpétna vazba pro
komunikaci smérem doli
o Horizontalni komunikace
komunikace mezi jednotlivymi utvary podniku na stejné fidici urovni

o Diagonalni komunikace

mezi misty na riznych Grovnich organizacni struktury

Zdroj: Belohlavek (Management, s. 471)



Neformalni komunikaéni kanaly

Neoficialni komunikace zalozend na nahodnych osobnich kontaktech, prostfednictvim kterych
se §ifi informace. Rychlost a dostupnost patii mezi vyhody tohoto pfenosového kanalu.

Mnoho zaméstnancti dava prednost neformalni komunikaci, v podniku navozuje uvolnéni

atmosféry, podporuje tak kreativitu a vytvari prostor pro seberealizaci ¢lent organizace.

Tab. 2 Rozdil mezi formalni a neformalni komunikaéni siti

Rozdilnost

Formalni sit’

Neformalni sit

Komunikacrni kandl

PievaZzuje pisemna forma

Pievaha verbalni komunikace

Komunikacni vetézec

Pevné vymezené komunikacni

vztahy

Neni fizena formalnimi

komunikaénimi pravidly

horizontdlni a diagonalni

Prirozenost komumikace | Nepfima pisemna komunikaci | Verbalni s neverbalnimi prvky

Zazmamy o komunikaci jsou Nejsou uchovivany zaznamy o
Zaznamy o komunikaci o

uchovavany komunikaci

ZaloZena na kompetencich ZaloZena na vztazich mezi
Vziahy _

svéfenych zaméstnanciim zameéstnanci
Pravaépodobnost U psané formy neni hrozba Verbalni forma umoZije
nedorozumeni a rozdifovani nepodloZenych pienos nepodloZenych sdéleni
nepodioZemich sdéieni informaci

Vzestupna, sestupna, Nelze uplatiiovat sméry
Sméry komunikace

Zdroj: Kushal

3.6.3 Verbalni komunikace

Vyhodou je okamzitd zpétna vazba, rychlost, u¢innost. Soucasti ustni komunikace je i

zabarveni hlasu, zamlky, vyrazy obliceje, gesta.




Tab. 3 Verbalni komunikace ve firmé

Verbalni komunikace

Projev (fecnik a auditorium; diskuse je mozna, ale neni pravidlem)
Porada (skupina pracovnik(, tym; fizena diskuse je pravidlem)
Rozhovor pfi feseni problému (nadfizeny versus podfizeny)
Rozhovor pfi oznameni rozhodnuti (nadfizeny versus podtizeny)

Pohovor zaméfeny na hodnoceni pracovnich vysledkd

Pohovor za ucelem pokarani (mezi ¢tyrma ocima)
Zdroj: Fiedler, Horakova (vlastni uprava)

Vyjednavani
Jedna se o druh rozhovoru probihajici mezi dvéma i vice rovnocennymi partnery, pficemz
ulohy tazatele a dotazovaného se prubézné, plynule a spontdnné méni. Cilem vyjednavani

muze byt snaha najit optimalni feSeni nebo snaha o ziskani vyhody.

Projev
Projev by mél byt ucelové strukturovany vystizny, koncentrovany a Casové vyvazeny. Pfi
projevu se doporucuje pouzivat krat$i véty, vyhybat se cizim slovim a specializované

nomenklatute, preferovat pouzivani podkladu, ptirovnani apod.

Aktivni naslouchani
Naslouchéani je nezbytnou podminkou, ke které by mélo dochédzet pifi vyjednavani. Plati

zasada, Ze kdo chce piesvédcit, musi umét naslouchat.

Kladeni otazek

Pfi vyjednavani je jednou z vyznamnych dovednosti. Doporucuje se neklast cilené otazky.
Klast otazky tak, aby tdzany mohl svlij ndzor a postoje prezentovat bez bariér a omezeni.
Otazky by mély byt kratké a srozumitelné. Vystupovani diplomatické, nikoliv dominantni a

agresivni.



Prezentace

Jedna se 0 planovanou pravidelnou organiza¢ni komunikaci, obvykle svolavanou manazerem.
Maji byt svolavany s predstihem. Zasadou je také pfedem stanoveny cil, seznam pozvanych
ucastnikli a pozvanky by mély mit odpovidajici styl dle formulaii organizace. Porady maji

byt sjednavany v pravidelnych terminech napiiklad kazdé dva tydny, tyto terminy by se

nemély rusit.

Porada

Cilem porady je obvykle feSeni problémi ovliviiujicich efektivnost Cinnosti organizacni
jednotky, ptredavani informaci a ziskdni zpétné vazby, predavani instrukci pro realizaci

novych véci, projedndvani a feSeni stiznosti a problémil, vytvafeni kreativnich mySlenek a

tvurci diskuze. (Vymétal, 2008)

Nedostatky verbalni komunikace

Nedostatky na strané sdeélujiciho:

o

o

neurovnani si myslenek pred sdélenim
nepiesné vyjadfovani
rozséhlé prezentovani informaci

zatazeni myslenek, které spolu nesouviseji, do jednoho sdéleni

Nedostatky na strané prijemce:

o

o

nedostatené soustfedéni pii pfijimani sdéleni
soustfedéni se na detail misto na podstatu sdéleni
soustfedéni se na odpovéd’ jiZ po ivodni informaci, aniZ by bylo vyslechnuto celé

sdéleni

Verbalni komunikacni akt zahrnuje.

o

o

motivaci mluvéiho

intenci ¢ili zdmér mluvciho

smysl sdéleni pro mluvciho

rozhodovéani mluvciho o podobé zpravy spjaté s jejim kédovanim

promluvu s vécnym obsahem sdéleni



o rozhodovani pfijemce o pfijeti zpravy spjaté s jejim dekdédovanim
o smysl sdéleni pro ptijemce
o odhad intence ¢i zaméru, ptipadné motivace mluvciho piijemcem

o efekt sdéleni na pfijemce vCetné jeho motivace (Janousek, s. 21)

3.6.4 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je souhrn mimoslovnich sdéleni pfeddvanych ¢lovékem jiné osobé
védom¢ ¢i nevédomé. Jedna se o vyvojove nejstarsi formu komunikace. Dekdédovani byva
Casto slozit¢ vzhledem ktomu, Ze nemd stanoveny systém komunikac¢nich norem.
Prostfednictvim neverbalni komunikace si s druhymi lidmi pfedavame informace o tom, jak
vnimame sami sebe nebo svého partnera, své postoje ¢i emoce. Neverbalni signaly byvaji

vnimany podvédome.

Tab.4 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace

Mimika vyraz oblieje
. oddaleni lidi od sebe - sympaticka vzdalenost
Proxemika L
komunikujicich osob
Haptika dotekova komunikace - dotyk, pohlazeni, plisobeni

tlaku, tepla, chladu, bolesti ¢i chvéni
Posturologie postoje lidi pfi vzajer’fmel komur.nkau - drzeni téla,
fyzicky postoj
Kinezika pohybova komunikace - informace pomoci
bezdécnych pohybl téla - koncetin, krku, hlavy
pohyby rukou pfi komunikaci - pohybové projey,
Gestika symboly a znaky vypovidajici o emocich
komunikujicich
ocni kontakt s komunikujicim partnerem ¢i

Pohledy posluchaci

akustické projevy redi - sila, vyska, hlouba, tempo,

Paralingvistické projevy - (.
rytmus, protahovani a zkracovani slov.

Uprava zevnéjiku image, prvni dojem

Zdroj: Horakova, Fiedler, 2005 (vlastni Giprava)



3.7 Komunikacni bariéry

Problémi zpUsobujicich neefektivni komunikaci je mnoho. Tendence zjednoduSovat
komunika¢ni procesy patii k tém nejCastéji vyskytovanym. ,,Komunikovani se tyka
emocionalnich, psychologickych a mentalnich charakteristik jedincii a také technickych
charakteristik prostredkii pouzitych ke komunikovani. To, co chtel rFecnik sdélit, miize byt
dosti vzdaleno od toho, co bylo skutecné posluchaciim sdéleno. “(Donelly, 2002)

Manazerské komunika¢ni dovednosti by mély byt rozvijeny prostfednictvim skoleni ¢i jinych

vzdélavacich programu, nebot’ vyznam komunikace v organizaci stale roste. (Donelly, 2002)

Ucel komunikace

o Stanoveni a sdé€lovani cilt podniku

o Zpracovani plant sméfujicich k cilim

o Efektivni a vykonné organizovani vSech zdroji (materidlnich i lidskych)
o Vybér, rozvoj a hodnoceni pracovnikii

o Vedenti, ptikazovani a tvorba pracovniho prostiedi

o Kontrolovani (Koontz, s. 508)

Konverzacni nastroje uspésné komunikace dle Carnegicho

o Drzte se fakti. (Vécné vyjadieni)

o Sdélte druhym, jaké pocity ve vas fakta vyvolala. (Pochyby o spravnosti postupu.)

o Sdélte, co se vam piihodilo. (Interpretace pfani, potieby, vzpominky ¢i predstavy, které
mohou podpofit nase pocity. V pracovnim prostiedi se jedna o vycet zkuSenosti)

o Jasné€ definujte, co chcete. (Jakou akci, informaci nebo zdvazek ocekavame.)

o Svij proslov zakoncete vyctem vyhod.

Téchto pét komunikacnich néstrojl ptispé&je efektivné k asertivni komunikaci. Nastroje, které
vyvolaji v pfijemci stejny obraz vysilané skuteCnosti. Manazeii Casto preskakuji rovnou

k druhému nastroji, coz miize pusobit nepatiicnym dojmem.(Carnegie)



Obr. 3 Vizualni komunikace

Vyhody

Nevyhody

pfimy prostfedek komunkace
fyzicka blizkost, vidéni, slySeni
prithé#na zpétni vazba na sdéleni
mo#nost pfesvédéovini

mo#nost komunkace vice osob

ztéZuje prosazeni nizoru za
pfitomnosti oponenti

tézk 4 kontrola pii iiéasti vétsiho
mnoZstvi lidi

nedostatek ¢asu k promyileni

v najednou sdéleni
- Zadny staly pisemny ziznam
- vyvolani dal¥i diskuze
" Zdroj: B&lohlavek (s. 124)
Obr. 4 Psana komunikace
Vyhody Nevyhody

- evidence o odeslani a piijeti

- zachyceni sloZitych myslenck

- potvrzeni a objasnéni Gstnich
myélenck

- pfesné zachyceni (smlouvy,

dohody)

pracnost, ¢asova naroénost

vétsi formalnost

nemoznost pribézné zpétné vazby
moZné interpretaéni problémy
nemoznost dodateényeh Gprav po
odesl ini

nemoznost vymény nizora a

postojil

Zdroj: Bélohlavek (s. 124)

Obr. 5 Ustni komunikace

Vyhody

Nevyhody

pfimy prostiedek komumkace
fyzicka blizkost, vidéni, sly¥eni
prubézna zpétna vazba na sdéleni
meo#nost presvédEovani

meoinost komumkace vice osob

v najednou

ztéZuje prosazeni nizor za
piitomnosti oponenth

tézka kontrola pii Géasti vétiiho
mnoZstvi lidi

nedostatek ¢asu k promyé&leni
sdéleni

#adny staly pisemny zdznam

vyvolani dalsi diskuze

Zdroj: Bélohlavek (s. 124)




Obr. 6 Elektronicka komunikace

Vyhody Nevyhody
- rychly pienos - velky rozsah dat a jejich ¢as na
- pienos velkého mnoZstvi Zpracovani
informaei pit mnimélnich - moZni vysoki cena
narocich na kapacitu - moznost technickych problémi
- pfesnost
- moZnost prubéiné zpétné vazby

Zdroj: Bélohléwelv(: s. 124

3.7.1 Dotazovani

Spravna technika kladeni otdzek miiZze byt vhodnym néstrojem manaZzera, jehoZ moci miiZzeme

dosahnout téchto funkci:

Ziskavani informaci

Doporucuje se klast oteviené i uzaviené otazky a zjiStovaci.

Budovani vztahii

Pomaha rozvinout a udrzet otevieny dialog. V ptipad¢ otazky na praci nebo nazor vyvoléavaji
kladné reakce.

Pri vedent lidi

Rétorické i navodné otazky vedou k zamysleni, zavazuji pracovnika vykonat navrhované
¢innosti. (Nebylo by dobré, kdybyste ziskal vyssi kvalifikaci?)

Pro zamezeni nedorozumeéni

Volime zejména zjiStovaci otdzky, poméhaji vyjasnit skutecnosti.

Pro zklidneéni konflikti

Uklidnéni zékaznika nebo kolegy 1ze dosahnout kladenim otazek formou trychtyfe. Poméha
eliminovat emoce a zjiStovat podrobnosti.

Presvédcovani druhych

Nézor je 1épe akceptovan, pokud jej sdélite formou otdzek namisto poucovani a ud€lovani rad.

(Co si myslite o tom, Ze bychom...?) (Carnegie)



Mezi komunikacni dovednosti manazera patri.

o aktivni naslouchani,

o technika kladeni otazek,

o neverbalni komunikace,

o schopnost vcitit se do partnera (empatie),

o odstranovani bariér (Khelerova, 2006)

Zasady efektivni komunikace Ize shrnout do nasledujicich bodu:

- Je potieba udélat vse proto, aby byly nase myslenky pochopeny.

- Snaha pochopit, co se nam snazi sdélit partner.

Pravidla pro spravnou komunikaci

1. pfi zadavani instrukci bud'te rozhodni, pokyny zadavejte pfimo, pifi vyZadovani ukola
bud’te disledni

2. podporujte otevienou komunikaci, je zdrojem zpétné vazby, kolektivniho rozumu, bud’te
ptistupni i ke stiznostem a problémtim

3. ve vztahu k podfizenym dbejte na jejich informovanost

4. odstraite z pracovisté strach, nejistoty, které potlacuji komunikaci smérem nahoru

5. respektujte nazor partnera, nefikejte pfimo, Ze nema pravdu, na nedostatky upozoriiujte
nepiimo

6. zaCinejte jednat pratelsky, nechte hovofit vice svého partnera, projevte sympatie k jeho
nazortim

7. povzbuzujte kazdé zlepSeni



3.8 Manazerska komunikace

o Pozitivni pfistup (tolerance, ochota, vstiicnost)

o Svobodné vyjadfovani pocitl (spontaneita)

o Oteviena vymeéna nazort (bez obav z postihti a nepochopent)
o Konkrétni vyjadfovani (vécné, bez neadresnych obecnosti)

o Mluvit s ostatnimi, ne o nich (za zady nepomlouvat)

o Poskytovat zpétnou vazbu (chvalit i kritizovat)

o Pfijimat zpétnou vazbu (zejména kritiku)

o Moznost odmitnout to, co vadi (ale ne opakované fikat ne)

o Prednostné fesit problémy (s citlivosti pro jejich existenci)

o Nevynaset informace (zalezitosti divérné povahy)

3.8.1 Verbalni komunikace

Projev

proti sobé€ stoji fecnik a auditorium, diskuse je mozn4, ale neni pravidlem,

Porada

skupina pracovnikt - vedouci a podfizeni, kolegové, hosté — fizené diskuse je pravidlem,
Rozhovor

feseni problému — oznameni, rozhodnuti nadfizeny versus podfizeny (skupina),

Pohovor

hodnoceni pracovnich vysledkil za ii¢elem pokarani — mezi ¢tyfma o¢ima

3.9 Vnéjsi komunika¢ni systémy

Komunikace s okolim podniku, uskutectiuji se prostfednictvim spojové komunikace -
postovni, telekomunikacni, telefaxové, radiokomunikacéni, rozhlasové, televizni, pocitacové,
internetové. Podminkou efektivnosti komunikaci je komunika¢ni gramotnost manazera a
schopnost této techniky vyuzivat. Zakladem vnéjsi komunikace jsou komunika¢ni kanaly-

média, jejich volbé je proto pfisuzovan velky vyznam.



3.9.1 Komunika¢éni sit’

Pro zefektivnéni predavani informaci v organizaci je nutné vytvofit strukturovany

systém komunikacnich vztahli, komunikaéni sit’

Modely komunikace Vv zdvislosti na poctu ucastnikii

Vztahové diagramy pomahaji vyjasnéni zavislosti a navaznosti spoluprace pii pouzivani
riznych komunikacnich forem. Jsou prostfedkem prevence proti komunika¢nim potizim. Dle
diagramu lze specifikovat odpovédnosti jednotlivych pracovnich pozic, predchazime tak
nedorozuméni z nevyjasnénych kompetenci.

Typy komunikaénich struktur vychézi z topologii pocitacovych siti.

Retézovda struktura neumozituje propojeni viech ¢lanki, hrozi zde proto zkresleni sdélen.

Kruhovd umoznuje zapojeni jednotlivych €lend do rozhodovani. Uplatnéni této struktury byva

na firemnich poradach, kde ocekdvame vyjadieni ndzoru vSech zicastnénych.

Hvezda predstavuje centralistickou strukturu. Vyzaduje direktivni ptikazy od nadfizeného,
ktery je centralnim prvkem. V ptipadé selhani manazera mize byt ohrozena funkénost celé

Site.

Plna struktura ptispiva k prosazeni tymové prace, vyhodou je propojenost vsech ¢lend, to
umoziuje vzajemnou komunikaci. Nevyhodou je naopak casova narocnost pii piijimani

rozhodnuti.



Obr. 7 Typy komunikaénich siti

Retézova Kruhova
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Hvezdicova Uplnd

Zdroj: Vlastni zpracovani



4  Vlastni prace

Védecky vyzkum se opird o poznatky zjisténé z literatury zabyvajici se danou problematikou.
Shrnuti teoretickych vychodisek je podkladem pro zpracovani vlastni ¢asti prace. Vyzkum
navazuje na bakalaiskou préci ,,Vyznam manazerské komunikace®, kdy byla hodnocena
komunikace obecné a analyzuje ji podrobnéji ve zvolenych oblastech vyzkumu. Rozsifuje
vyzkum do hlubsich detaili, v ndvaznosti na vychodiska bakalaiské prace. Dotaznikové

Setfeni bylo vyhodnoceno s vyuzitim absolutnich a relativnich cetnosti.

4.1 Analyza a interpretace dat

Cilem vyzkumu je zhodnoceni vlivu jednotlivych komunika¢nich prvkii na chovani manaZera.
Pro tento ucel bylo zvoleno dotaznikové Setfeni. Objektem vyzkumu jsou manazefi vSech
urovni fizeni, bude tak mozné zhodnotit jednotlivé vlivy komunika¢nich prvki ve vztahu
K riznym tGrovnim fizeni. Na jednotlivych manaZerskych trovnich jsou vyzadovany odlisné
schopnosti a dovednosti, samoziejmé 1 kompetence a rozsah odpovédnosti a s tim se lisi
béZné pracovni ¢innosti jednotlivych pracovnikli. Proto je vhodné porovnat vliv ze vSech
moznych hledisek ptisobeni na dany proces v podniku.

Objektem vyzkumu jsou pracovnici liniové, stfedni i vrcholové manazerské urovné fizeni

pfedem vybrané spolecnosti.

Fincentrum je finan¢ni poradenskou spolecnosti, plisobici zejména ve stiedni a vychodni
Evropé. Poskytuje finan¢ni poradenstvi ohledné bydleni, pojisténi, spofeni €1 investic.
Charakteristickym rysem spole¢nosti je dynamicky vyvoj, at’ uz jednotlivych tymi, ci
neustalé obméné portfolio produkt. Dokazuje to i aktualni pocet pracovniki, ktery ¢itd pies
2 600 osob.

kdekoliv jinde, divodem pro volbu této spole¢nosti je navaznost na predchozi vyzkum, ktery

byl pfedmétem mé bakalaiské prace.



Oblast zkoumani je zaméfena na hodnoceni vlivu prvki komunikacniho procesu na praci
manazera. Detailnéji jsou pak zkouméany komunikacni formy, jejich vyznam, frekvence a

vyuZziti.

V dotazniku nalezneme nékolik typi otdzek. Uzaviené s moznosti zvolit pouze jednu
odpovéd, nckteré nabizi moznost oznaeni vice odpovédi. V nékterych jsou respondenty
hodnoceny preference pomoci bodové skaly.

Jde o pracovniky, kteti se daji zatadit do niz$iho, stiedniho a vrcholového managementu.
Obsahem otazek jsou témata, kterd se vztahuji k vyznamu komunikacnich prvkil v praci
manazera, forem komunikace a komunikacnich kanali. Po vyhodnoceni by mély piinést

objasnéni vyznamu prvkl manazerské komunikace.

Dotaznik je anonymni, respondenti maji moznost vzdy vybrat jednu odpovéd’ nebo z nékolika
tvrzeni zvolit ty, které nejvice vystihuji jejich preference. Dalsi otazky obsahuji hodnotici
Skalu. Nejvyssi bodovd hodnota ma vzdy vysokou kladnou vypovidajici hodnotu. Na jejim
zaklade je stanoven vysledny koeficient. Srovnani probiha i mezi jednotlivymi stupni fizeni.
Celkovy vyznam zkoumaného prvku je zjistovan metodou vazeného priméru. Zakladni
informace o respondentech, ktefi tvoii zakladni soubor zkoumani, byly ziskany, s ohledem na
ochranu osobnich udajl, prostfednictvim uvodni ¢asti dotazniku. Cilem bylo ziskat poznatek
o zastoupeni respondenttli podle pohlavi, véku, dosazeného

vzdélani a trovni manazerského zarazeni.

4.2 Charakteristika respondentu

Z celkového poctu 100 dotaznikl se vratilo 58 vyplné€nych, z nichZ jeden byl pro netplnost
vyfazen. Navratnost Cinila 58%, Konecny pocet respondentli ¢ini 57. Jednd se o 8
vrcholovych manazerli, 22 manazerl stfedni a 27 liniové urovné. Reprezentativni vzorek byl

tvoten 79% muzi a 21% Zenami. V kvantitativnim vyjadfeni to je 45 muzt a 12 Zen.



Graf 1. Pohlavi respondenti.
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Zdroj: Vlastni zpracovani
V nasledujici tabulce je zachycena vékova struktura dotazovanych. 37% respondentl je ve
veéku 31-40 let. Ve véku mezi 25-30 lety se nachazi 28 % dotazovanych a nad hranici 41 let je

to jen 12 % manaZzerd. Do nejmladsi vékové kategorie patii celkem 14% respondentt.

Graf 2. Vékové rozmezi
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Spole¢nost plisobi na trhu od roku 2002, tudiZ maximalni stanovenou hranici pro délku praxe
je 14 let, na zakladé ptredvyzkumu byly ¢asové intervaly rozdéleny do Ctyt kategorii s tfiletou

dobou ptisobnosti.



Nejpocetnéjsi skupinu tvoii pracovnici, ktefi jsou ve spolecnosti na manazerské pozici ¢tyfi az
Sest let, jednd se o 35% dotdzanych. Jen s 3% rozdilem je druha nejpocetnéjsi skupina
respondenttl, kterou tvoii 32% dotadzanych, s délkou praxe ve spolecnosti od 7 do 9 let. Lze
tedy usuzovat, Ze nedochazi k zasadnim zménam v persondlnim obsazeni. Stabilita
pracovniho tymu je pozitivnim znakem, vytvari tak dobré podminky pro dosahovani

firemnich cilu.

Graf 3. Délka praxe v sou¢asné pozici.
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Analyza respondentl z hlediska fidici arovné zahrnuje:
8 vrcholovych manazert
22 pracovniku stfedniho managementu,

Cv v

27 pracovnikll niz§iho managementu

Pti porovnani skladby respondentt byl zjistén nejvétsi podil sttedoskolsky vzdelanych
pracovnikd, témét 70% z nich se nachazi ve vékové skupin€ 31 — 40 let. Vysokoskolské

vzdélani bylo zjisténo u vSech dotazovanych s nejvyssi urovni fizeni.



Graf ¢. 4 Vzdélani pracovniki
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Graf ¢. 5 Urovei managementu Fidicich pracovniki
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4.3 Vyhodnoceni hlavni ¢asti

Komunika¢ni nastroje

Zpusob komunikace dle formy a dle frekvence uziti jednotlivych prosttedki. Volba
komunikac¢niho prostiedku je zasadni pro efektivitu interni komunikace. Vybér vzdy
ovlivituje konkrétni situace a dilezitost informace, v neposledni fadé také preference

komunikétora.

Otazka 1. Jakému zpiisobu komunikace prikladate nejvetsi vyznam?
Podle zjisténé hodnoty VAP 3,56 je pfisuzovan nejveétsi vyznam jednoznaéné osobni formé
komunikace. S malym odstupem lze vyhodnotit jako velmi vyznamnou i elektronickou formu

s hodnotou 3,51.

Tab. 7 Zpiisob komunikace dle vyznamu

Odpovéd dﬁ‘II:il::; dﬁls:il’igtz ned;FI:zieté nedilezité VAP
Osobni kontakt 39 11 7 0 3,56 1.
Telefonicky 27 19 9 2 3,25 3.
Elektronicka (e-mail) 35 18 2 2 3,51 2.
Pisemna (dopis, obéznik) 15 31 10 1 3,05 4,

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 2. Jak diilezité jsou dle vyznamu nasledujici komunikacni kanaly

Za nejvice vyznamnou pokladaji manazefi osobni formu komunikace s VAP 3,67. Na druhém
misté je dle vysledku elektronicka posta. Emaily shledava jako vyznamny prostiedek
komunikace ve firmé vice jak polovina respondentt, hodnota VAP 3,54

Dalsi prostfedky jsou hodnoceny jako méné vyznamné, chat s primérem 2,98 a obéznik

s hodnotou VAP 2,77, které nejsou piilis vysokymi hodnotami. Intranet a moderni

technologie nejsou vyuzivany téméf viibec.



Graf 6 Preference jednotlivych komunikaé¢nich forem dle vyznamu
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Otazka 3. Jaké komunikacni formy bézné pouzivate ke komunikaci ve firme?

Nejcastejsi formou komunikace je osobni rozhovor, druhou nejpouzivangjsi formou je
telefonicky hovor a neopomijend je 1 elektronickd poSta. Videokonference je tfetim
nejvyuzivanéj§im komunikanim prostiedkem. Naopak obé&Zznik a intranet jsou nejméné
vyuzivanymi formami.

Moderni technologie nejsou vyuzivany téméf vibec s vyjimkou videokonferenci, které

pravidelné vyuziva 15% zucastnénych.



Graf 7 Komunika¢ni kanaly dle frekvence pouZiti
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Tok informaci ve firmé (Sméry komunikace)

Otazka 4. Jaky vyznam pro Vas maji uvedené formy komunikace pvi predavani informaci
podrizenym?

Nejcastéjsi formou pii komunikaci s podfizenymi je osobni komunikace (3,63). Pisemnou
formou pokladaji za druhou nejdtlezitéjsi. Vyznam klasickych forem pisemnosti je ziejmy,
elektronickou formu povazuje za vyznamnou mensi ¢ast dotazanych.

Druhym nejpreferovanéj$im prosttedkem je pro komunikaci shora doli telefon, hodnota VAP

2,70 je pomérn¢ vysoka, ale oproti osobni formé je zde znacny rozdil.

Tab. 5 Formy komunikace vertikalni (smérem nahoru)

Odpoved i | it |t || S| G
Osobni kontakt 37 19 1 0 3,63 1.
Telefonicky 16 13 23 5 2,70 2.
Elektronicka (e-mail) 14 19 14 10 2,65 4,

Pisemna (dopis,

ob&inik) 18 16 10 13 2,68 3.

Zdroj: Vlastni zpracovani



Otazka 5. Jaky vyznam pro Vas maji uvedené formy komunikace pri prijimani informaci od
nadrizeného?

Dle statistiky jde nejvice preferovanou formou komunikace s nadfizenym osobni kontakt,
hodnota VAP 3,21 je velmi vysoka. Hodnotou VAP, kterd u elektronické formy ¢ini 3,04, lze
povazovat za pomérné vysokou. Pisemna komunikace jsou jen s malym rozdilem na

poslednim mist¢.

Tab.6 Formy komunikace vertikalni (smérem dolii)

velmi spise spise

Odpoved dileiité | dilefité neddletité nedalezite - Foradi
Osobni kontakt 28 18 6 5 3,21 1.
Telefonicky 13 21 16 7 2,70 4.
Elektronicka (e-mail) 24 16 12 5 3,04 2.

Pisemna (dopis,

ob&inik) 19 17 8 13 2,74 3.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 6. Co je podle Vas diilezité pri volbe médii?

Nejvice zasadnim kritériem pro volbu komunika¢niho kanélu je ptenosova rychlost médii,
uvedlo to 30% dotazovanych. Velmi dilezity je i obsah pfenasenych informaci, a to pro 26%
respondentt. Spolehlivost médii pii pfenosu shledava vyznamnou 23% dotazanych. Celkovou

dostupnost oznacilo 21% manazeri.

Graf 8 Volba komunikaé¢nich nastroji
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Zdroj: Vlastni zpracovani



Otazka 7. Které dalst formy komunikace vyuzivate ke komunikaci ve firme?

Dle o¢ekavani lze jednoznacné uvés osobni kontakt jako nejvice preferovany. Dalsi ¢asto
pouzivanou formou jsou firemni porady, které bez mala respondentl vyuzivaji vSichni.
Spolecenskeé a sportovni akce byly uvadény vice jak 50%. Ostatni polozky byly oznaceny

méné nez 50%, VoIP neni pouzivan viibec.

Graf 9 Komunikac¢ni formy

Komunikacni formy ve firmé

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na nasledujicim grafu jsou zobrazeny preference jednotlivych komunikacnich forem
rozdélena podle urovné fizeni dotazovanych manazerti. Osobni rozhovor je nejvice vyuzivan
vrcholovym vedenim, oznacen byl vSemi respondenty vrcholové a stfedni fidici urovné
krom&. Liniovi manazefi jej hodnotili bez jednoho respondenta také 100%. Druhym
nejvyznamnéji hodnocenym je telefon, ktery volilo 100% manazerti vrcholové trovné. Nizsi
uroven naopak volila bez vyjimky email jako bézn€ pouzivany prostiedek.

Z vysledkl je zifejmé, ze moderni technologie jsou pouzivany pfevazné manazery stiedni

urovné. V ptipad¢ konference je preferovana 90% pracovniki a 75% vrcholovymi manazery.



Graf 10 Komunikaéni prostiedky
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Graf 11. Komunikace s podfizenymi ve srovnani s urovni Fizeni

Jaké komunikacni formy béZné pouZivate k pfedavani informaci ?
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Otazka 8. Ktera kritéria dle vyznamu jsou zasadni pri volbe komunikacniho kanalu?
Ptedani ihned je volbou s prvnim mistem, hodnotou VAP 3,53, ktera znac¢i vysokou uroven.
Druhym kritériem dle potadi format média a nésledné bezpecnost prendsenych dat.

Pro vybér komunika¢niho kanalu je

Tab. 7. Kritéria pro vybér komunika¢niho kanalu - souhrnné

. velmi spise spise .
Odpoved dileité dilezité nedileité nedlezité Pofadi
Format 28 16 4 9 3,11 2.
Rychlost 37 13 7 0 3,53 1.
Presnost 17 24 9 7 2,89 5.
er)?,ZStV' informaci které 12 16 15 14 2,46 6.
prenasi
Kontrola (moZnost zpétné 19 23 7 3 2,03 4
vazby)
vVerohodnost, bezpecnost 17 21 19 0 2,96 3.
pfenosu
Moznost uchovani informaci 12 17 10 18 2,40 7.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tab. 8 Kritéria vybéru komunikaénich prostiedku dle vrcholového managementu

velmi spise spise . .
dilesité  dalefité nedilefité nedalezite Ut Porad
Format 7 1 0 0 3,88 1.
Rychlost 7 0 1 0 3,75 2.
Presnost 3 4 1 0 3,25 5.
erj?,ZStV' informaci které ) 4 1 1 2,88 6.
prenasi
Kontrola (moZnost zpétné 6 ) 0 0 3,75 3
vazby)
VVerohodnost, bezpecnost 5 2 1 0 3,50 4
prenosu
Moznost uchovani informaci 3 0 4 1 2,63 7.

Zdroj: Vlastni zpracovani



Tab. 9 Kritéria vybéru komunikaénich prostiedku dle stiredniho managementu

. ., velmi spise spise
Stredni dilefité | dilefité nedilefité neddlesité VT
Format 15 6 0 1 3,59 2.
Rychlost 18 4 0 0 3,82 1.
Pfesnost 9 3 8 2 2,86 5.
er,uv),zstw informaci které ) 4 7 9 1,95 7,00
prenasi
Kontrola (moZnost zpétné 8 3 3 3 2,95 3.4
vazby)
vVerohodnost, bezpecnost 3 5 9 0 2,95 3.4
prenosu
Moznost uchovani informaci 5 1 6 10 2,05 6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tab. 10 Kritéria vybéru komunikac¢nich prostiredku dle liniovych manaZera

AT ey e o1 ves s VAP Poradi
dulezité | dulezité nedulezité nedulezité

velmi spise spise

Format 6 9 4 8 2,48 7.
Rychlost 12 9 6 0 3,22 1.
Presnost 5 17 0 5 2,81 2.-3.
) Mr??lzstw informaci které 3 3 7 4 2,74 4
prenasi
Kontrola (moZnost zpétné 5 13 4 5 2,67 5
vazby)
VVerohodnost, bezpecnost 4 14 9 0 2,81 2.3,
pfenosu
MozZnost uchovani informaci 4 16 0 7 2,63 6.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Zpétna vazba

Otazka 9. Domnivate se, Ze poskytovani zpétné vazby ma vliv na efektivitu prace?

Vyznam zpétné vazby pro respondenty.

Pro nadpolovi¢ni vétSinu manaZerti ma zpétna vazba vliv na efektivitu prace. Odpovéd ,,spise
ano* oznacilo u této otazky 32% zucastnénych. Dle 11% respondentll nema zpétna vazba

zéasadni vliv na pracovni vykony a 2% respondentil ji nepovazuje za dulezitou vibec.



Tab. 11 Vyznam zpétné vazby pro respondenty.

Odpovéd' I:I)::; Eetr;st v
Ano 32 56%
Spise ano 18 32%
Spise ne 6 11%
Urcité ne 1 2%
Celkem 57 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 10. Ovérujete vzdy, kdyz zadate ukol, zda byl spravné pochopen?
Spravné chéapani zadanych tkoll je kontrolovano téméf vzdy podle 35% vedoucich manazerd.
Vzdy tkoly ovétuje 39% dotazanych. Jen 7% respondentli nekontroluje své podifizené viibec.

A ,,spiSe ne“ uvedlo 14% dotazanych.

Tab. 12 Ovéfovani, zda bylo spravné porozuméno svéienym tkoliim

Pocet Cetnostv

Odpovéd’ hlasii %
Ano 22 39%
Spise ano 20 35%
Spise ne 8 14%
Urcité ne 7 12%
Celkem 57 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka 11. Dostava se Vam od Vasich podiizenych zpétné vazby na Vase sdeéleni?
Pouze 26% nemusi viibec své podiizené motivovat k poskytovani zpétné vazby. Celkem 39%
respondentt uvedlo ,,spiSe ne*. Prevlada tedy zifejmé pasivni postoj zaméstnancii, manazeti je

potom musi ke zpétné vazbé na jejich sdéleni motivovat.



Tab. 13 Zpétna vazba

Pocet Cetnostv

Odpovéd’ hlasd %
Ano 15 26%
Spise ano 10 18%
Spise ne 22 39%
Urcité ne 10 18%
Celkem 57 100%

Zdroj: Vlastni zpracovanti.

Otazka 12. Jakou formou Vam poskytuji podrizeni zpétnou vazbu?
Otazka €. 12 se tykala prostiedkd, které jsou vyuzivany k reakci na navrhy ¢i pfipominky
podfizenych. Témét vétSina dotazovanych dava piednost Gstni komunikaci. Osobni formou je

informovano 47% vedoucich pracovniki a 39% telefonicky.

Graf 12 Forma zpétné vazby
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Zdroj: Vlastni zpracovani.

Otazka 13. Poskytujete pravidelné svym podrizenym zpétnou vazbu
Vice nez polovina (51%) manazeri poskytuje zpétnou vazbu pravidelné. Reakci dostane

témer vzdy 32% dotdzanych. Jen piilezitostné vyjadieni zpétné vazby, které reprezentuje



odpovéd’ ,,spise ne* oznacilo 18% respondentt. Nikdo neuvedl negativni odpoveéd’, zpétnou

vazbu tedy v jisté mife poskytuji vSichni dotazovani.

Tab. 14 Poskytovani zpétné vazby

Odpovéd’ I:\?:sel‘; Eetr:/:)st v
Ano 29 51%
Spise ano 18 32%
Spise ne 10 18%
Urcité ne 0 0%
Celkem 57 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 13 Vyznam zpétné vazby
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Otazka 14 Jaky vyznam prisuzujete jednotlivym slozZkam verbalniho projevu?

Jako nejvyznamnéjsi slozku hodnoti respondenti obsah sdéleni, druhd je dle preferenci
plynulost projevu. Hlasitost a stru¢nost jsou dle Cetnosti na tfetim misté. Presto u stfedniho
managementu se ukazuje, Ze vSechny nastinéné paralingvistické prvky jsou plus minus v
souladu. U niz§ich manazerti vy¢niva hodnoceni kvality feci, ndsledovana hlasitosti projevu a

barvou hlasu. Ostatni prvky jsou v rozmezi 10 az 17 %.



Nejvyznamnéji hodnoti respondenti obsah sdéleni, VAP 3,39, a hlasitost projevu s hodnotou
3,25. Povazuji tedy za dulezité spiSe vécné hovotit. Mezi vyznamné prvky lze zahrnout
plynulost projevu, ktera jedle pofadi na tfetim misté (3,21), intonaci, kterama hodnotu
pruméru 3,05 a stru¢nost s pramérem 2,95.

Davaji tedy pfednost vécnému obsahu a ne srucnosti na tkor kvality. (rad€ji obséhlejésimu
sdéleni) Artikulace a barva hlasu jsou pro respondenty méné vyznamné. VAP pro artikulaci

¢ini 2,82 a barva hlasu ma pramér 2,30.

Tab. 15 Slozky verbalniho projevu

4 velmi 3 spise 2 spise 1

dalezité | dulezité nedileZité neduleZité
Obsah sdéleni 25 29 3 0 3,39
Hlasitost projevu 16 39 2 0 3,25
Plynuly projev 31 9 15 2 3,21
Strucnost 17 23 14 3 2,95
Barva hlasu 10 15 14 18 2,30
Intonace 18 26 11 2 3,05
Artikulace 17 22 9 9 2,82

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Graf 14 Pouzivani verbalnich prostiedki
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Otazka 15.Jak je pro vas pri komunikaci duleZité pouZivani téchto neverbalnich prvkii?

Za nejvyznamnéjsi slozku je povazovan o¢ni kontakt. Hodnota VAP pro tuto odpovéd
dosahla 3,58 bodu. Za velmi vyznamny je posuzovan ton feci a hlasitost, ktery ma hodnotu
3,37. Tieti misto v pofadi vyznamnosti obsadila mimika s primérem 3,19. Celkovy vzhled je
hodnocen jako ¢tvrty nejvyznamngjsi, primérna hodnota VAP je 3,05. Mezi vyznamnymi
prvky byla ¢asto uvadéna i gestikulace, jejiz vazeny pramér je 2,68. Postoj s prumérem 2,65 a

osobni vzdalenost s hodnotou VAP 2,21, jsou dle respondenti mén¢ vyznamnymi faktory.

Tab. 16 Neverbalni slozky komunikace

velmi spise spiSe

Odpoved dilezité dalezité neddlefité nedilezité Poradi
Pohledy a o¢ni kontakt 39 12 6 0 3,58 1.
Mimika 21 28 6 2 3,19 3.
Gestikulace 18 16 10 13 2,68 5.
hlazs?tlls;(i)b mluvy (tén fedi, 29 22 4 ) 3,37 2
Postoje 16 19 8 14 2,65 6.
Celkovy vzhled 24 19 7 7 3,05 4.
Osobni vzdalenost 10 11 17 19 2,21 7

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 15 Neverbalni prostiedky dle vyznamu
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Faktor Casu hraje dilezitou roli pfi pfenosu informaci podnikem. Toto si uvédomuje 25
respondentti, hodnota VAP 3,39 je také nejvyssi hodnotou. Dle priméru dosazenych hodnot
je uplnost informace na druhém misté — 3,25. Jako nejméné dulezita je strucnost
poskytovanych informaci. To potvrzuje i fakt, Ze presné formulované zpravy jsou diilezité pro
31 respondentil. Informace jsou vysvétlovany radéji dikladné, poskytuji také zaméstnanciim

vetsi mnozstvi informaci, je tedy pochopitelné nizsi hodnoceni stru¢nych sdélent.

Tab. 17 Faktory ovliviiujici pfedavani informaci

velmi spise spise

Odpovéd diledité  doleiité neduleiité neddlesité Poradi
vcéas 25 29 3 0 3,39 1.
Uplné 16 39 2 0 3,25 2.
srozumitelné, pr,esne 31 9 15 ) 3,21 3.
formulované
strucné 17 23 14 3 2,95 4.

Zdroj: Vlastni zpracovani

17.Je pro Vas vyhodné nechavat si nékteré informace pro sebe?
Pouze 7% dotazanych povazuje za vyhodné udrZzovat nékteré informace v tajnosti. Zatajovani
informaci miZe vést ke komunika¢nim bariéram, proto je potieba zvaZovat, zda je takovéto

jednani vyhodné. Naopak 78% dotazanych zadrzovani informaci hodnoti zaporné.

Tab.18 Zatajovani informaci

Pocet Cetnostv

LTI hlasa %
Ano 4 7%
Spise ano 9 16%
Spise ne 26 46%
Ne 18 32%
Celkem 57 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani



Otazka 18. Co je nejvice obtizné pri ziskavani informaci pro rozhodovani a rizeni?

Nejvetsim problémem je selekce dilezitych informaci, uvedlo to 33% dotazanych. Na druhém
misté je dle obtiznosti vyhledavani (28%) a s malym rozdilem hodnoceni (25%). Jako
nejméne obtizné je manazery vnimano pouzivani informaci.

V porovnani mezi jednotlivymi Grovnémi lze vidét vyrazné odlisnosti. Vrcholové vedeni
managementu shledava jako nejvice problematické vyhledavani informaci a také jejich vybér.
Manazeti stfedni urovné vidi jako nejnarocnéjsi vybér a pouzivani informaci. Manazefi

liniovy povazuji za nejvice naro¢né hodnoceni a pouzivani informaci.

Graf 16 Faktory ovliviiujici praci s informacemi
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tab.19 Prace s informacemi

Odpovéd Cetr:;st v
Vyhledavani (Nalezeni relevantnich informaci) 16 28%
Hodnoceni (Vhodny zpUsob poufZiti) 14 25%
Vybér potfebné informace 19 33%
Pouzivani (Identifikace Skodlivych informaci 8 14%
Celkem 57 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani



Otazka 19 Snazite se prizpusobit sviij projev dané situaci a konkrétnim schopnostem
posluchace?

Sviyj projev vétSina manazerQi pfizpisobuje. Pokud se nadfizeni nesnazi ptizpisobit svij
projev, muze to vést ke zkresleni informaci. Zaméstnanci maji mnohdy nizsi formu vzdélani
nebo neznaji souvislosti a nemusi tak sdélovanym informacim zcela porozumét.
Ptizplisobovat svd sdéleni je tak prevenci proti chybné pochopenym uUkolim ¢i jinym
pozadavklim. DuleZitost vhodné interpretace si uvédomuje 56% manazerd. SpiSe ano oznacilo

30% dotazanych a pouze 14% nebere ztetel na zplisob vyjadfovani.

Graf 17 Prizpisobovani projevu
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Otdzka 20 Cini Vam problémy verejnd prezentace nebo projev?
Veftejné hovofit necini Zadny problém pro 32% a témét Zadny problém nema 33% manaZzerd.
S vefejnym vystupovanim ma naopak problém 12% a zbytek dotazovanych se v takovychto

situacich neciti dobfe, ale neni to pro n¢ problémem.



Tab.20 Uméni prezentovat

Odpovéd :?::l; Cetnost v %
Ano 7 12%
Spise ano 13 23%
Spise ne 19 33%
Ne 18 32%
Celkem 57 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Otazka 21a. Kterou z dovednosti vyuzivate pri komunikaci ve firme?
Naslouchat svym zamé&stnanciim se snazi vSichni, odpovédélo tak 100% respondentti. Témét
vétSina manazerd vyuZzivad ke zpétné vazbé kladeni otazek. Dle poctu odpovédi ovladaji

manazefi nasledujici odpovédi v tomto poradi: ptijiméani zavéra, empatie, pozorovani.

Graf 18 Komunikaéni dovednosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Otazka 21b) Kterou z uvedenych dovednosti pokladate za nejdulezitéjsi?
Otazka na nejvyznamnégj$i dovednost koresponduje s dovednostmi, které manazeii nejlépe
ovladaji. Naslouchani je nejvyznamnéjsi dle 33% dotazovanych. Dotazovani shledéva
vyznamnym 28% manazerl. Schopnost vcitit se do druhych poklada za dualezite 14

respondentti, pozorovani 10% a umét piijimat zavéry je dalezité pro 15% manazerd.



Graf 19 Vyznam jednotlivych dovednosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani.

Otazka 22. Se kterymi nedostatky komunikace V tymu se ve firmé se setkavate?
Nejvétsim bariérou tymové komunikace je podle 44% nedostatek ¢asu. DalSich 31% vidi jako
hlavni problém nedostatek komunikac¢nich dovednosti ¢lenti tymu. DalSich 15% vidi jako

problém neochotu komunikovat a podle 10% je problémem nediislednost spolupracovniki

V tymu.

Graf 20 Nedostatky komunikace
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Otazka 23 Jaky styl vedent lidi uprednostiujete?
Jako participativni svij styl fizeni uvedlo 54% manazert. Liberalni styl fizeni zvolilo 32%
dotazanych. Podle odpovédi uvadi jako konzultativni styl fizeni 9% respondentt a 5% zvolilo

autokraticky styl fizeni zaméstnancu.

Graf 21. Styl Fizeni
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Otazka 24 S Jakymi bariéry se nejcastéji potykate?

Dle vypovédi respondentd je nejvétsi komunikaéni bariérou na pracovisti nedostatek casu,
uvedlo to 33%. DalSim nedostatkem je dle 18% dotazovanych nedostatek informaci.
Nedostatecné naslouchani je vnimano jako dalsi prekazka, odpovédélo tak 15% dotazanych.
Problémy tymové komunikace oznacilo 11% zcastnénych. Predsudky a predpojatost jsou
nedostatky, které uvedlo 11% respondenti. Osobni problémy a strach z neuspéchu byly

uvadény jako problém nejméné, jedna se bariéry spise individualniho charakteru.



Graf 22 Komunikacni bariéry
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Otazka 25. Informujete své podrizené o chystanych/probihajicich zméndch ve firme?

Na otazku, zda obvykle informuji své zaméstnance o pldnovanych zménach, 42% manaZert

odpovédélo kladné a 33% ,,spiSe ano*. Pouze 5% manazeri neinformuje své podiizené viibec

a 19% odpovédelo ,,spise ne“. Informuji je tedy zfejmé jen o velmi zdsadnich zménach, které

maji dopad na celou spolecnost.

Tab.21. Informace o zménach

Odpoved o Ce";’“ v
Ano 24 42%
Spise ano 19 33%
Spise ne 11 19%
Urcité ne 3 5%
Celkem 57 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani



5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

Oblasti zamé&feni otazek

o Komunikaéni nastroje. (Které formy jsou pouzivany a ve kterém sméru.)
o Verbalni a neverbalni slozky komunikace.

o Komunikaéni dovednosti.

o Zpétna vazba

o Komunikaéni bariéry.

o Styl tizeni.

5.1 Zhodnoceni

Nejvyssi vyznam je jednoznaéné prisuzovan osobnimu zplisobu vymény informaci, a to ve
vSech komunikacnich smérech. Pro ptfedavani informaci podiizenym je pouzivan telefonni
hovor. Pfi pfijimani nafizeni shora, po osobnim kontaktu, je druhym nejpouzivangj$im
prostiedkem email. Dale jsou vyuzivany firemni porady, Skoleni, sportovni a kulturni akce,
osobni konzultace a vyrocni zpravy. DalSim prostiedkem pouzivanym ve firme¢ je
videokonference, vyhradné jej pouziva stfedni Groven managementu. Ke komunikaci je
vyuZzivan také chat a to zejména mladsi generaci (spadaji do kategorie respondentti 18-24 let).
Osobni kontakt je nejbéZznéjsi formou poskytovani zpétné vazby. Tato forma je b&éhem
pracovniho procesu Casové méné narocna a poskytuje manazerim dostatek informaci o
probihajicich procesech ve firmé. Miizou tak piimo kontrolovat progres jednotlivych
zameéstnancll a pohotové reagovat v piipad¢ potieby.

Dal8imi prostiedky formalni i neformalni komunikace jsou porady, pravidelna Skoleni a
spole¢ensko-kulturni akce, které se konaji pravidelné. Casto jsou zaméstnanci vyuzivany
osobni konzultace, to miZe nékdy vést k asové prodlevé. Témét nevyuzivané jsou moderni
technologie jako je naptiklad Skype, ICQ, VoIP a podobné.

Sestupnd komunikace ze strany nadfizenych smérem dolt je dilezita pro plnéni

manazerskych funkci a vedenti lidi.



Vzestupna komunikace je naopak komunikace ze strany podiizenych smérem k vedeni. Jeji
vyznam spatifujeme zejména ve zpétné vazb¢. Zameéstnanci se neboji otevien¢ komunikovat se
svymi nadiizenymi, coz pfispiva k utvaieni dobré atmosféry na pracovisti.

Komunikace mezi organizacnimi jednotkami na stejné urovni probihd bez problému.
Nejcastéji je pro tento smer komunikace vyuzivan osobni kontakt a email, méné vyuzivany
jsou prostiedky moderni technologie Jedinou vyjimkou jsou konferen¢ni hovory.

Dalsi ¢ast dotazniku byla zaméfena na ziskavani informaci. Castym problémem pii ziskavani
informaci je podle vypovédi manazert vyhledavani a vybér. Selekce relevantnich informaci
od téch nepotiebnych je Castym jevem. Pro feSeni tohoto problému je vhodné zajistit napravu
naptiklad ve formé Skoleni nebo prostiednictvim kurzii, které manazerim umozni se ve svych
komunika¢nich dovednostech vzdélavat a zdokonalovat.

Pii volbé jednotlivych komunikac¢nich médii jsou patrné zna¢né rozdily. Volba jednotlivych
médii vzdy zavisli na osobnich preferencich manazera, na vlivu okoli a vyznamu Cci
naléhavosti dané zpravy. Nejvétsi vliv na rozhodovani ma dle prizkumu rychlost pfenosu, na
tom se shodla vétSina manazerti. Neméné zasadnimi faktory ovliviiujici vybér média jsou
format a moznost zpétné vazby.

Dalsi ¢ast dotazniku byla zamétena na vyuziti zpétné vazby. Zpétna vazba je jako nastroj pro
kontrolu a motivaci zaméstnanct povazovana celkové za velmi dilezitou. Ale témét polovina
manazerd od svych podiizenych zpétnou vazbu pravidelné nedostava. Problémem je tidajné
pasivni pfistup ze strany zaméstnancu.

Mezi verbalni sloZky komunikace, které nejvice ovliviiuji manazery pii praci, patii obsah
sdéleni, hlasitost a plynulost projevu, v neposledni fad¢ také intonace.

Svij neverbalni projev manazefi vnimaji. Neverbalni slozky projevu, které maji nejvetsi vliv
na komunikaci ve firmé&, jsou pohledy a o¢ni kontakt, zpuisob mluvy a celkovy vzhled.
Nejméné vénuji pozornost osobnim zoéndm, vzdalenost hodnotilo jako velmi vyznamnou
pouze 10 respondentt.

Dle srovnani vysledktl na jednotlivych tirovnich fizeni jsou nazory na praci s informacemi
znaéné rozdilné. Vybér a pouzivani informaci ¢ini nejvétsi potiZze stfedni urovni manazert.
Nejvétsim problémem pii hodnoceni informaci maji liniovi manazefi. Ve vyhledavani a
vybéru spravnych informaci shledavaji nejvetsi obtize manazeti vrcholové urovné fizeni.
Mezi dovednosti, které ovliviluji komunikaci manaZera pifi praci, patfi naslouchani,

dotazovani a empatie.



Jako hlavni pfic¢ina problému je uvadén nedostatek ¢asu, dalsi bariéru predstavuje nedostatek
komunikacnich schopnosti. Pro odstranéni téchto problémi byl pfipraven navrh na zlepSeni

komunikacni situace ve firmé, ktery je shrnut v nasledujici Casti prace.

5.2 Doporuceni a navrhy

Doporuceni k prekonani pirekazek komunikace

o Zavedeni pravidelného komunikaéniho auditu.
Vlastni interni audit komunikace, ktery se bude konat pravidelng, napiiklad jednou za rok.

Popftipad¢ lze audit zajistit externi firmou.

o Vhodné usporadani organizacni struktury
Dobfe strukturovana organizaéni struktura vypovida o postaveni v hierarchii a pfinosy jsou -

znalost svych roli a kompetenci, odpovédnosti a pravomoci.

o UdrZovani neformélni komunikace
Potadat akce, sportovni dny apod., kde mohou zaméstnanci navazovat kontakty s ostatnimi,

které mohou vyuZit i pfi plnéni pracovnich tkola.

o Posileni divéry a dobrych vztaht
Znat své zaméstnance, jejich potieby a ptani, pro podporu lepsiho vedeni tymi. Postoje a
hodnoty zamé&stnanct zjistime, pokud ziskame jejich davéru.
Znalost hodnot, postoji a nazor podfizenych mtize pozitivné ovlivnit jeho chovani a pomiize

vyvarovat se konfliktim.

o Zpétna vazba smérem k zaméstnanciim
Zpétna vazba od podtizenych formou piipominek a ndpadit mize zlepsit rozhodovani, zvysit

motivaci zaméstnanct K lepSim vykonim



Zavedeni novych komunikacnich kanalii, které zajisti zkraceni doby ptenosu.
Zavedeni komunikaénich kanald v oblasti elektronickych komunikaénich technologii.
Vyhodou modernich technologii je jejich dostupnost, vétsinou bez nutnosti volby a

nastavovani konkrétniho prostredku.

o Skoleni
Zlepseni komunikacnich schopnosti znamena lepsi vedeni tymu, zlepseni atmosféry v tymu,

soulad s podnikovymi hodnotami a cili.

o Vyuziti interaktivnich nastrojii pro Sireni informact
- Videokonferenc¢ni zatizeni

- Brainstorming

- Skype

- Interaktivni tabule

Firemni Skype je sluZzba poskytujici konferenéni hovory, instant messaging, hlasovy chat a

one-to-one telefonni hovory.

Piinosem je zvySeni vykonnosti pracovnikll v disledku vizualizace. Individualni i tymové
vysledky jsou pod kontrolou, zamé&stnanci tak budou 1épe motivovani. Dal$im pfinosem je

sdileni informaci a zamezeni vyskytu chyb diky vz4jemné kontrole.

o Socialni site
Umoziuje komunikaci formalni i neformalni.
Formalni - oficialni prezentace firmy nebo komunikac¢ni kanal se zaméstnanci.
Neformalni - osobni profily zaméstnanctl.
Dal$imi pfinosy vyuziti socidlnich siti je podpora zdkazniki, ziskdvani zaméstnanct., sdileni

udalosti,

Mezi dalsi piinosy vyuzivani socialnich siti patii
- snadné a efektivni sdileni informaci
- Snizeni asové zatéze v piistupu ke znalostem
- Pokles naklady na komunikaéni rozvoj

- ZlepSenti ptistupu k specialistim vSech oddéleni podniku



- Zlepseni neformélni komunikace a spokojenosti zaméstnanct

o Zavedeni Intranetu jako nastroje firemni komunikace
Vyhody

- Nizké naklady

- Kontrola plnéni povinnosti

- Ulozisté dokumenti

- Vyuzitelny vSemi ¢leny podniku

Komunikace pomaha vytvaiet firemni identitu. Zasadnim zpisobem ovliviiuje efektivitu
procesu celého podniku.
Navrhovana doporuceni pomtzou zlepsit efektivitu vnitrofiremni komunikace. Cilem

optimalizace vnitrofiremni komunikace je zajistit pozitivni vyvoj fungovani spolec¢nosti.



6 Zavér

Efektivni komunikace je v kazdé firm¢é velmi dulezitd a ovliviuje jeji uspéch. Obsahem
vyzkumu byla analyza komunika¢niho procesu ve zvoleném subjektu. Efektivni komunikace
1ze dosahnout pii uvédomeni si vSech faktort, které jeji utvareni ovliviiuji.

Dobte fungujici komunikace vyzaduje urcité schopnosti a dovednosti manazert. Patii mezi né
schopnost porozumét svym podfizenym a soucasné vytvaret takové podminky pro fungovani
komunikace. Manazer musi umét naslouchat, sd€lovat a v neposledni fadé¢ pracovat
s informacemi. Umét ziskat a zvolit potfebné informace a piedavat je dal zaméstnanclim
Vv ramci celé sit¢ organizacni struktury. Komunikacni toky potom ptenasi relevantni informace
ve spravny Cas a spravnym smérem. M¢l by byt schopny zvolit odpovidajici komunikaéni
prosttedky a vytvafet oteviené prostiedi, kde je podporovano sdileni informaci mezi
jednotlivci ale 1 spoluprace tym, a to v§emi komunika¢nimi sméry. Spravny manazer by mél
znat své zaméstnance, m¢l by mit schopnost empatie, aby vytvofil piijemné pracovni
prostiedi a vyvolal pocit sounalezitosti s podnikem. Umét tesit konfliktni situace, motivovat
své podfizené a sam byt piikladem. Cilem manaZera je vytvafet pozitivni systém hodnot.
Komunikaci je tfeba soustavné kontrolovat, dohlizet nad jejim spravnym fungovanim,

zlepSovat a rozvijet ji.

Komunikaéni proces je ovliviiovan mnoha faktory. Zéikladem je vhodné organizacni
uspofadani, které zajisti volny prichod informaci celou siti organizacni struktury. Vhodné
prostiedi umoziujici dostupnost informaci, motivace zaméstnancii a vytvareni pocitu jejich
sounalezitosti s podnikovymi hodnotami, vizi a cili. ManaZerskd komunikace je nastrojem

k dosahovani cilii organizace.

Rizeni je bez komunikace nemyslitelné, v kazdé organizaci musi byt vytvotfen zakladni
komunikac¢ni rdmec, systém pravidel a systém komunikacnich kanéald. Nezbytné je i technické

zabezpeceni modernimi komunika¢nimi prosttedky.
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8.4 Dotaznik

DOTAZNIK

Dobry den,

dovoluji si Vas touto cestou poprosit o vyplnéni nasledujiciho dotazniku. Jsem
studentkou Provozné ekonomické fakulty CZU Praha a tento dotaznik bude slouzit
jako podklad vyzkumné c¢asti mé diplomové prace. Tématem mého vyzkumu je Vliiv
komunikacnich prvkii na manaZerské chovdni. Vami poskytnuté informace budou
pouzity vyhradné pro ucely této prace.

Dotaznik je zcela anonymni. Jeho vyplnéni Vam zabere max. 5 minut.

Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku a za Vasi ochotu a pomoc spolupracovat!

Michaelw Janouskovar

V dotazniku jsou ndsledujici typy otdzek:
Vybér pouze jedné odpovédi (pokud neni uvedeno jinak)
Otdzky s hodnocenim dle vyznamu, dileZitosti nebo preferenci - Bodovd skdla

(Dle preferenci ohodnotte u dané odpovédi: od 1 (nejméné vyznamné) do 4 (nejvice vyznamné)



1. Jakému zptisobu komunikace prikladate nejvétsi vyznam?

1 - nedilezité 2 - spise neddlezité 3 - spise duleZité 4 - velmi dilezité
Osobni kontakt
Telefonicky

Elektronicka (e-mail)
Pisemna (dopis, obéznik)

gooo-=
I
googe
oooo*®

2. Jak dulezité jsou dle vyznamu nasledujici komunikaéni kanaly?
1—neddlezité 2 - spise neddlezité 3 - spise duleZité 4 - velmi ddleZité

—_—

Telefon |:]
Email []
FAX ]
Intranet D
Obéznik |:]
Videokonference []
Chat D
Nové technologie (Skype,Twitter,ICQ...)D

I g
| O g
OJooooooo*

3. Jaké komunikacni formy bézné pouzivate ke komunikaci ve firmé?
nevyuzivam nikdy  1x za mésic 1x tydné kaZdy den
(nebo vyjimecné)

2 3 4
Telefon D D I:I |:|
Email [:] D D D
FAX L] L] U L]
Intranet D D |:| D
Obg&#nik ] ] ] ]
Videokonference ] ] ] ]
Chat L] L] L] L]
Nové technologie(skype, Twitter,icQ..| ] [] [] []



4.Jaky vyznam pro Vas maji uvedené formy komunikace pfi predavani informaci
podrizenym?
1- neduileZité 2 - spise nedileZité 3 - spise dilezité 4 - velmi dilezité
Osobni kontakt
Telefonicka

Elektronicka (e-mail)
Pisemna

oooo=
I g
OoooOo«
Ooooo*®

5. Jaky vyznam pro Vas maji uvedené formy komunikace pfi pfijimani informaci od
nadfizeného?
1-neddlezité 2 -spiSe nedileZité 3 - spiSe dileZité 4 - velmi dileZité
1
Osobni kontakt ]

Telefonicka
Elektronicka (e-mail) D
Pisemna D

| g
oooge
oooa*®

6. Co je podle Vas dilezité pfi volbé médii?

1- nedllezité 2 - spise nedileZité 3 - spisSe dileZité 4 - velmi dileZité

) 1 2 3 4

Vcasnost l:, D D D
Dostupnost [:l D D
Spolehlivost D D D [:]
Obsah |:| |:| |:| \:‘

7. Které dalsi formy komunikace vyuzivate ke komunikaci ve firmé?
(oznacte jednu nebo vice mozZnosti, dle skutec¢nosti)
[1 Osobni, ustni komunikace
[1  Firemni porady
[0 Konference
[ Interni Skolici programy
[1  Konzultace
[1 Pochlzky manazer(
[1 Spolecenské a sportovni akce
(1 Vyrocni zpravy
[J  Firemni profil
[J  Manuadly ¢innosti
[1  Firemni ¢asopis



[1 Socialni sité
(] VolP

8. Ktera kritéria dle vyznamu jsou zasadni pfi volbé komunikacniho kanalu?

1 - neddlezité 2 - spise neddleZité 3 - spise dileZité 4 - velmi duleZité

1
Format D
Rychlost ]

Pfesnost ]
MnoZstvi informaci které prendsi  [_]
Kontrola (moZnost zpétné vazby) |:|
Vérohodnost, bezpetnost prenosu [_]

I
I ey
[ O

Moznost uchovani informaci |:|

9. Domnivate se, Ze poskytovani zpétné vazby ma vliv na efektivitu prace?
[l Ano
(] SpiSe ano
[] SpiSe ne
[l Ne

10. Ovérujete vidy, kdyz zadate ukol, zda byl spravné pochopen?
[l Ano
[0 SpiSe ano
[] SpiSe ne
[J Ne

11. Dostava se Vam od Vasich podiizenych zpétné vazby na Vase sdéleni?
[l Ano
[J SpiSe ano
[J Spise ne
[J Ne

12. Jakou formou Vam nejcastéji poskytuji podrizeni zpétnou vazbu?
{1 Osobni kontakt
'] Telefonickou
[0 Elektronickou (e-mail)
'] Pisemnou



13. Poskytujete pravidelné svym podfizenym zpétnou vazbu?
[J Ano
[] SpiSe ano
(] SpiSe ne
[] Ne

14. Jaky vyznam pfisuzujete jednotlivym slozkam verbalniho projevu?

1 - nedilezité 2 - spise neddileZité 3 - spisSe dileZité 4 -velmi dileZité
Obsah sdéleni
Hlasitost projevu
Plynuly projev
Struénost
Barva hlasu
Intonace
Artikulace

O
| O
oooooog®
o

15. Jak je pro vas pfi komunikaci dlleZité pouZivani téchto neverbalnich prvka?

1- neddlezité 2 - spis”ezneddlez"ité 3 - spise duleZité 4 - velmi duleZité

Pohledy a o¢ni kontakt
Mimika

Gestikulace

ZpUsob mluvy (tén Fedi, hlasitost)
Postoje

Celkovy vzhled

Osobni vzdalenost

I
OO0O00O00
O O
0000000

16. Pri sdélovani informaci podfizenym je nejdilezitéjsi, aby informace byly pfedany

1-neddleZité 2 -spiSe nedileZité 3 -spiSe duleZité 4 - velmi dileZité

1 2 3 4
Véas ] 1 ] ]
Uplné ] ] []
Srozumitelné (presné formulované) |:| |:| |:| |:|
Struéné ] Il 1 []



17. Je pro Vas vyhodné nechavat si nékteré informace pro sebe?
[J Ano
[] SpiSe ano
[] SpiSe ne
[] Ne

18. Co je nejvice obtizné pfi ziskavani informaci pro rozhodovani a fizeni?
[J Vyhledavani (Nalezeni relevantnich informaci)
] Hodnoceni (Vhodny zpUsob pouziti)
(] Vybér potfebné informace
[] PouZivani (Identifikace Skodlivych informaci)

19. Snatzite se prizptisobit svij projev dané situaci a konkrétnim schopnostem posluchace?
[l Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

O O O

20. Cini Vam problémy veiejna prezentace nebo projev?

Urcité ano

Gi

0

[J SpiSe ano
[] SpiSe ne
[]

Urcité ne

21. Ktery z prvkl bézné pouzivate pfi komunikaci ve firmé?
(oznacte jednu nebo vice moznosti, dle skutecnosti)
Naslouchani

Dotazovani

Prijimani zavérl

Pozorovani

(0 I B

Empatie

22. Se kterymi nedostatky komunikace v tymu ve firmé se setkavate?
(oznacte jednu nebo vice mozZnosti, dle skutecnosti)

Nedostatek casu
Nedlslednost
Nedostatek komunikacnich dovednosti

O O OO

Neochota komunikovat



23.

24.

25.

26.

27.

Jaky styl vedeni lidi upfednostiujete?

(] Autokraticky

(preferuje vyuzivani pravomoci bez konzultace s ostatnimi, sdm nejlépe vi, co a jak)
(] Konzultativni

(tento styl fizeni podporuje oboustrannou komunikaci, i kdyz zasadni rozhodnuti se
uskutecnuji na nejvyssi drovni)

[ Liberalni

(manazer je v roli konzultanta, svlij ndzor prezentuje pouze tehdy, je-li tazan, nechava
vécem volny prabéh)

(] Participativni

(pti uziti tohoto stylu manazer podporuje aktivni zapojeni podfizenych do procesu
rozhodovani, manazefi plné davéruji podfizenym)

S Jakymi bariéry se nejcastéji potykate?
(oznacte jednu nebo vice mozZnosti, dle skutecnosti)

Osobni problémy

Casova tisen

Nedostatek informaci

Strach z neuspéchu
Nedostatecné aktivni naslouchani
Predsudky a predpojatost

N O B R O A A

Problémy v tymové komunikaci

Informujete své podFizené o chystanych/probihajicich zménach ve firmé?
[ Ano

[J SpiSe ano
[] SpiSe ne
[l Ne

Uved'te pohlavi.
[0 Muz
1 Zena

Do jaké vékové kategorie nalezite?
[l Do 25



[l 26-35
[l 36-45
L] 46-55

28. Délka praxe v soucasné pozici managementu?
7 0-3

1 4-6

0 7-9

(] Vicenez9 let

29. Oznacte Vase nejvyssi dosazené vzdélani.
'] Stfedoskolské s maturitou
[ Vyssi odborné
(] Vysokoskolské (Bc)
(] Vysokoskolské (Ing, Mgr. Aj..)

30. Uvedte, na jaké manaZerské pozici pracujete.
[ Liniovy management
[0 Stfedni management
[J Vrcholovy management



