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Vyznam prvki komunikace pro praci manazera

Importance of communication elements for management

Souhrn:

Diplomova prace ,,Vyznam prvkli komunikace pro praci manazera* se zabyva jednou
z kli¢ovych podminek pro uspéch firmy, a tou je komunikace. Hlavnim cilem prace je
zjisténi vyznamu komunikace a jejich prvkl pro praci manazert. Prace je rozdélena do dvou
hlavnich ¢asti. Nejprve jsou vymezena teoreticka vychodiska, ktera jsou ziskana z odborné
literatury. Opiraji se zejména o vysvétleni pojmli souvisejicich s managementem a

komunikaci.

V praktické Casti jsou charakterizovany vybrané organizace. Na zéklad¢ syntézy
ziskanych poznatkil v prvni Casti prace je proveden vyzkum u manaZeru prostfednictvim
strukturované¢ho dotazniku. Na zaklad¢ zjisténych vysledkt z dotaznikili jsou v zavéru prace
prezentovany navrhy, které jsou odvozeny ze zjisténych nedostatkli a které povedou
k zefektivnéni komunikace a tim zvySeni produktivity prace a zlepSeni pracovniho prostiedi

organizaci.

Kli¢ova slova:

Management, manazer, komunikace v organizaci, vedeni lidi, komunika¢ni proces,

formy komunikace, komunika¢ni sméry, komunikaéni model.



Summary

The Diploma thesis ,Importance of communication elements for management® is
dealing with one of the key requirements for success of every company, and that is
communication. The main objective of this work is to determine the importance of
communication and elements of communication in selected organizations. This work is
divided into two main parts. First they defined theoretical bases which are obtained from the
literature. It is mostly based on explanations of names connected with the word

communication and management.

Selected organizations are characterized in the practical part. Based on a synthesis of
lessons learned in the first part of the work carried out research among managers through a
structured questionnaire. Based on the results of the questionnaire are presented in the
conclusion proposals, which are derived from the weaknesses identified, which will lead to
more effective communication and thus increasing productivity and improving the working

environment organizations.

Keywords:

Management, manager, communication in organization, leadership, communication

process, forms of communication, communication lines, communication model.
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1. Uvod

., Nelze nekomunikovat. Kazdé chovani je komunikace. A protoze neexistuje

’

nechovani, nemiize neexistovat komunikace.’

Paul Watzlawick

Lidské bytosti jsou na rozdil od mechanickych strojii schopny verbalni 1 neverbalni
komunikace, jsou osobami spoleCenskymi a socidlnimi, doZadujici se kontaktu se svym
okolim. Lidé komunikuji nejen prostfednictvim mluveného slova, jakozto jedini Zivi
tvorové, ale 1 télem. I mlceni je povazovano za formu komunikace a jejimu rozlusténi

napomaha komunikace neverbalni.

Komunikace v dne$Snim svété neprobiha jen vroviné osobni, ¢im dal vice
je vyuzivana moderni technika, kterd nejen napomahd urychleni pifenosu informaci,

ale umoznuje komunikovat v redlném case 1 napii¢ kontinenty.

Komunikace vychazi z latinského slova communicare neboli radit se, sdilet, byt
spolecnym, coz zaroven tvoii jadro samotné¢ komunikace. Diky komunikaci se piredavaji
informace, sd€luji pocity, vyjadiuji postoje, vyvolavaji jednani. Sehrava vyznamnou roli

ve vztazich mezi lidmi v organizaci.

Lidé¢, kteti ovladaji uméni komunikace, umi nejen efektivné ovladat projekty a tidit
druhé a sami sebe, se stavaji viid¢imi osobami — manaZzery. Jsou zdrojem informaci pro své
podtizené, informuji o planech, cilech, nafizenich, opattenich firmy. Komunikace napliuje
pfevaznou c¢ast jejich pracovni doby, prostupuje vSemi jejich funkcemi, at’ se jedna

o planovani, organizovani, vedeni ¢i kontrolu.

Na dnes$nim trhu, vyznacujicim se velkou konkurenci a vysokou mirou globalizace,
neni lehké obstat. UspéSna neni ta firma, kterd ma jen dobry néapad, ale ta, ktera ho umi

na neustale ménicim se trhu prodat.

Na komunikaci je dlilezité nahliZet jako na neustale vyvijejici se proces. Mezilidska
komunikace je oblasti, kde se lidé maji neustidle co uclit, a kde je vZdy co zlepSovat.

To je 1 hlavnim diivodem z4jmu autorky diplomové prace o oblast komunikace. Dal§im
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diivodem je i moznost navazani na autorcinu bakalaiskou praci, které se zabyvala vyznamem
delegovani, kde také hrala komunikace zasadni roli. V neposledni fad¢ autorku ovlivnila
moznost spoluprace se spolecnostmi, uvedenymi v druhé casti prace, zejména
se spole¢nostmi Zetech, a.s. a UCetnictvi on-line, s.r.o., sjejichz provozy ma vlastni

zkuSenost.
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2. Cil a metodika

21 Cil

Hlavnim cilem diplomové prace je zjisténi vyznamu prvki komunikace pro fidici
praci manazer, vyuziti komunika¢nich forem, sdélovaného obsahu a komunikacnich

kanalq.

Dilé¢imi cili je zpracovani literarni reSerSe tykajici se problematiky manaZerské
komunikace a na zadkladé komparace ndzori riiznych autorli vytvofeni potiebného
teoretického zazemi k hlavnimu vyzkumu, na jehoZz zéklad¢ probéhne formulace vlastnich

zaveéru.

2.2 Metodika

Diplomova prace je dle stanoveného cile rozdélena na dvé hlavni ¢asti, a to ¢ast
teoretickou a cast praktickou. V prvni, teoretick¢ ¢asti, jde o vymezeni zkoumané
problematiky na zakladé¢ vychodisek cerpanych z odbornych publikaci ceskych
1 zahrani¢nich autori. ReSerSe je tvoifena dvéma velkymi teoretickymi celky,

managementem a zakladni lidskou dovednosti — komunikaci.

Prakticka ¢ast ve svém uvodu urcuje zpiisob zjistovani prvotnich idaji a piedstavuje
objekty vyzkumu, ve kterych byl proveden sbér dat pro splnéni stanoveného cile prace,
konkrétnéji u osloveného souboru respondenti kvantitativni vyzkum prostfednictvim
strukturované¢ho dotazniku, ktery je uveden v pfiloze v zavéru této diplomové prace.
Vysledky Setfeni jsou vyhodnoceny prostifednictvim statistickych metod. V zavéru préce
je obsaZeno zobecnéni zjiSténych vysledki a navrh opatieni vedoucich k zefektivnéni

procesu komunikace.
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3. Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Vyznamu slova ,,management® terminologicky odpovida ¢eské slovo ,,fizeni*, dnes
se vSak tento pojem pouzivd v mnoha jazycich, aniz by byl ptekladan. V literatufe ma

ale vyznam tohoto slova mnoho definic.

Rizeni (management) je proces, ktery vyuzZiva zdroju za ucelem dosazZeni cilu

(Bélohlavek, Sulet, Kostan, 2001).

,»Management je proces vytvareni urcitého prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji

spolecné ve skupindch a efektivné uskutecnuji zvolené cile “ (Koontz, Weihrich, 1998).

Slovem 7izeni 1ze rozumét jak Cinnost, tak skupinu fidicich pracovnikli podniku.
Nutnost fizeni je ale pocifovana nejen v podnicich. Rizeni se uplatiiuje napiiklad
na univerzitach, v armadé nebo v uméni. Obecné pojmu management odpovida schopnost
fidit podnikové ¢innosti, vedouci k dosazeni stanovenych cilit spole¢nosti (Trunecek a kol.,

1995).

Managementem lze rozumét uceleny soubor osvédCenych piistupli, nazort,
dlouholetych zkuSenosti, doporuceni a metod, kterych vedouci pracovnici vyuzivaji
ke zvladani manazerskych c¢innosti smétujicich k dosazeni vytyCenych cili (Vodacek,

Vodackova, 2013).

Mladkova a kol. (2009) dodéava, ze managementem chdpeme nejen fizeni organizace
jako celku, ale 1 jednotlivych dil¢ich ¢innosti. Hovofime potom o managementu vyrobnim,

personalnim, marketingovém, finan¢nim, informa¢nim, managementu kvality, rizika aj.

Management je proces systematického planovani, organizovéani, vedeni lidi
a kontrolovéani, vnasi do svych aktivit fad a vykondvéa své ukoly zpiisobem, ktery bude

uzndvan ostatnimi ¢leny organizace (B¢lohlavek, Sulet, Kostan, 2001).

Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) managementem rozumi proces koordinace
¢innosti pracovnikil, za ucelem dosazeni vysledkd, kterych nelze dosahnout individudlni

praci.
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Management se nezabyva a neni ovliviiovan jen prvky vnitiniho prostfedi. Z velké
¢asti je ovlivnén prostfedim vnéj$im, at’ prvky ekonomickymi, technologickymi, socidlnimi,

politickymi nebo etickymi (Koontz, Weihrich, 1998).

Management Ize charakterizovat pomoci tfi vyznamoveé obsahovych rovin. V prvni
rovin¢ je mozné management chapat jako specifickou funkci pri rizeni podniku, kdy pojem
oznacuje fidici pracovniky provadéjici manazerské funkce na riznych urovnich tizeni. Jsou
to ti pracovnici, ktefi rozhoduji, natizuji, kontroluji, fidi, koordinuji, radi, informuji

a hodnoti.

V druhé roving se jednd o urcity zpiisob vedeni lidi, kdy manazer neprovadi ukoly sam,

ale svéfuje je tymu pracovnikd, s jehoz pomoci realizuje urcité cile s vyuzitim vSech zdroja.

V tieti, posledni rovin€, je management chapan jako odborova disciplina a obor studia,
zahrnujici soubor pfistupi, doporuCeni, technik a metod, kterych manazefi vyuzivaji

ke spravnému zvladnuti manazerskych funkci (Blazek, 2011).

Obrazek 1 - Formovani managementu jako védy

Teorie systému
Sociotechnické Socialni Sociologie,
systémy systémy socidlni
psychologie
Systémova Skupinové
teorie jednani
MANAGEMENT !
JAKO VEDA
Racionalni Inter-persgnalni
volba jednéni
. Védecky Manazerské
Teorie management jednani Psychologie
rozhodovani
Matematika Manazerska
praxe

Zdroj: Upraveno dle (Trunecek a kol., 1995).
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3.2 Manazer

Manazefi jsou pokladani za rozhodujici Cinitele v fizeni firem, a proto je jejich vybér
spolu s vychovou klicovy. Na kvalit¢ managementu zavisi spravné uréovani
podnikatelskych zamért, hospodarska situace podniku, ucelnost organiza¢niho uspotadant,

zpusob a urovein vedeni lidi (Veber, 2009).

rsr

Manazer je ve své podstaté zastupcem vlastnika podniku. V jeho zastoupeni tidi chod

organizace a je mu odpovédny (Mladkova a kol., 2009).

Manazeti se v prabcéhu vykonu své role zabyvaji klasickymi manazZerskymi
funkcemi, jako je planovani, vedeni lidi nebo jejich kontrola, deleguji, motivuji, zamétuji
se do budoucnosti firmy, komunikuji, fidi kariéru podfizenych, usiluji o zlepSovani

a zvySovani vykonnosti, kvalifikace, vzdélavani pracovniki, aj. (Rezag, 2009).

Potreba ridit, potreba moci a schopnost empatie jsou dle J. S. Livingstona tfi kvality

uspeésného manazera (Hron a kol., 2013).

Osobnost je spojeni psychickych ryst, které charakterizuji jednotlivce. Projevuje
se ve vysledcich prace 1 vztazich vici jinym lidem. Aby se manazer stal tzv. idedlnim
manazerem, potiebuje ur¢ité predpoklady, znalosti, dovednosti. Piedpoklady jsou z Casti
vrozené, biologické, a z Casti ziskané, ovlivnéné plisobenim rodici, pratel, pracovniki,

vzdélanim 1 socidlnim prostfedim, ve kterém jedinec Zije.

1) Vrozené predpoklady:

Schopnost empatie, temperament, fantazie, inteligence, intelekt,
sebejistota, odpovédnost, vytrvalost, dislednost, pruznost, rozhodnost,

pracovitost, smysl pro spravedlnost a ¢estné jednani.

2) Ziskané predpoklady:

Asertivita, odborné znalosti, piedchozi zkuSenosti, komunikativnost,

dobré télesna a dusevni kondice, schopnost spoluprace (Sulef, 2008).
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3.3 Urovné managementu

Skupina manazeri v podniku neni homogenni skupinou, ale jejich postaveni
je podminéno odliSnymi dovednostmi a pomérem casu, ktery vénuji jednotlivym
manazerskym funkcim. DéEli se do tfi zdkladnich skupin, a to na manazery liniové
(1. Grovng), stfedni tirovné (2. urovn¢) a manazery vrcholové (3. tirovné), nékdy zvané

top management (Mladkova a kol., 2009).

Obrazek 2 - Struktura manaZerskych funkcei

N
; 5 =
Vrcholovi . = R~
= S B
Y 5 > 5
manazefi s o ‘— =
N = e
b =) T T e~ ——— L — S ———

= = = E

T . N I~ >
Manazeti stfedni — a0 S
, ¥ A = > M

urovné o

Liniovi manazefi

Zdroj: Upraveno dle (Koontz, Weihrich, 1998).

Liniovi manazeri se nachazeji na spodni urovni hierarchie, jejich hlavni ¢innosti
je kazdodenni vedeni fadovych pracovniki, organizuji ¢innosti, kontroluji a fesi problémy
vyskytujici se na operacni trovni. Jsou nejpocetnéjsi skupinou manazert a patfi sem mistfi,

logistici, vedouci administrativniho odd¢lenti aj.

Manazeri stiedni urovné podléhaji vrcholovému vedeni a odpovidaji za tizeni
manazeru 1. irovné. Staraji se o bézny provoz, informuji vedeni o chodu podniku a pfetvareji
strategické ikoly vrcholového managementu pro podiizenou tGroven. Do této skupiny patii

vedouci obchodnich a vyrobnich divizi, pobo¢ek nebo stavbyvedouci.

Vrcholovi manazeri, jinak také top manaZzeri, jsou nejméné pocetnou skupinou
podniku. Jsou zodpovédni za planovani, rozhodovani a formulaci cili v rdmci celé
spolecnosti a za celkovou vykonnost. Odpovidaji vlastnikim podniku. Tvofi je generadlni

feditelé, odborni feditelé, naméstci fediteld (Veber, 2009), (Koontz, Weihrich, 1998).
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3.4 Manazerské dovednosti

Dovednostmi se rozumi ziskané dispozice ke kvalitnimu, sprdévnému a rychlému

vykonavani ¢innosti optimalnim zptisobem (Mladkova a kol., 2009).

Dovednosti jsou vnimany jako navyky, vznikajici individualnim vycvikem nebo
praxi a schopnosti pfijimat a obohacovat se praktickymi zkusenostmi. Soudoby management
je vybaven Sirokou Skalou technik, metod a postupii ur€enych pro podporu manazerské
prace, nazyvanych tvrdymi dovednostmi. Vedle tvrdych dovednosti stoji tzv. mékke

dovednosti, které souviseji s vedenim lidi (Lojda, 2011).

Koncepcni dovednosti jsou zasadni pro top manazery. Zahrnuji schopnost nahlizet
na organizaci jako celek, koncepcni a komplexni mysleni, piehled o potfebnych ¢innostech

podniku. Jsou nezbytné pro sestavovani vizi.

Lidskeé dovednosti, predstavujici schopnost prace s lidmi, jejich vedeni, motivovani,
komunikace s nimi, ovladani technik vyjednavani, delegovani. Tyto dovednosti jsou klicové

piedevsim pro provozni manazery.

Technické dovednosti ptedstavuji schopnost vyuzivat specifické znalosti, metody
a postupy pii realizaci vykonnych ¢innosti a procesti. Typické jsou zejména pro nizsi

management, kde je nezbytna odbornost prace (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Lojda (2011) tyto tti zékladni dovednosti rozviji o dovednosti osobniho charakteru,

piedstavované poznanim sama sebe, schopnosti reflexe, sebereflexe a sebetizeni.

Obrazek 3 - Proménlivy vyznam dovednosti na jednotlivych drovnich Fizeni

Vrcholovy management Stfedni management Liniovy management

Lidské dovednosti Lidské dovednosti Lidské dovednosti

Koncepcéni dovednosti

« . . Koncepcéni dovednosti
Koncepcni dovednosti

Technické dovednosti
Technické dovednosti

Technické dovednosti

Zdroj: Upraveno dle (Koontz, Weihrich, 1998).
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3.5 Manazerské role

Rolemi Ize rozumét urcité formy chovani, které se fidi pravidly a principy. Manazefti
béhem dne vystupuji v riznych typech wvztahti, hraji role vedouciho, podfizeného
a spolupracovnika, jednaji s klienty a vefejnosti. Zakladni ukol je ale pro vSechny stejny,
a to vést skupinu pohromad¢ vsttic plnéni stanovenych cilti. To vyzaduje splnéni kritérii,
znazornénych v modelu tfi kruhti, jeZ je zaloZen na dvou fazich, fizi poznavaci a tazi
realizani. V prvni f4zi manazer poznava potiteby, které pak nasledné¢ ve druhé fazi

uspokojuje.

Obrazek 4 - Role manazera v modelu tfi kruhu

Féaze poznavaci » Faze realizacni

Zajistit

Poznat
splnéni

potiebu ukolu

AN

Poznat

ukolu

X

Stimulovat

Budovat a

potfeby

individualni rozZvoj

zachovani udrzovat tym

potieby jednotlived

skupiny

Zdroj: Upraveno dle (Posvaft, Chladkova, 2014).

Henry Mintzberg v roce 1973 ve své knize piisel s konceptem tfi manazerskych roli
na zaklad¢ vlastniho pozorovani prace vétsiho poc¢tu vedoucich pracovniki béhem jejich

pracovniho dne. Celkem stanovil deset druhti roli ve tfech riiznych skupinach:

1) Interpersondlni role

Interpersondlni role vyplyvaji z formdlni pravomoci a zodpovédnosti manaZera
rozvijet a udrzovat kontakty na pracoviSti i mimo organizaci. ManaZer tvoii tym, fesi

konflikty, voli vhodné komunikaéni styly (Sulef, 2008).

V mezilidskych vztazich vystupuje manazer jako predstavitel — reprezentuje podnik

pfi ceremonialech, navenek, vedouci — ve vztahu ke svym podfizenym, které motivuje
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a usmérnuje, a spojovatel, jehoz ukolem je udrzba vztahti mezi pracovniky podniku i vztahy

podniku s jeho okolim (Bélohlavek, Sulet, Kotan, 2001) .

2) Informacni role

Uloha manazera spociva v jeho ucasti pti sbéru, vytvareni, pfenosu, tfidéni a vyuziti
ziskanych informaci v interpersonalnich vztazich, bez nichz nelze dobte fidit ani realizovat

Zadnou ¢innost (Sulet, 2008).

V informacni roli manazer vystupuje v roli pozorovatele, kdy ziskdva potiebné
informace jak z formalnich zdroji (porady, informacni sité, tisk), tak neformalnimi cestami
(rozhovory, kluby). Je Sifitelem informaci, které ziskal a mluv¢im, kdy reprezentuje
organizaci navenek nebo sviij utvar vici utvarGm ostatnim. Prosazuje zajmy organizace

a chrani ji pfed napadanim z jinych stran (Bé&lohlavek, Sulef, Kostan, 2001).

3) Rozhodovacirole

Existence firmy je tizce zavisla na ptistupu a uméni vedoucich pracovnikti fesit
nastalé problémy. Manazer tvoii rozhodnuti zavislé na jeho autorité a piistupu k informacim

(Sulet, 2008).

Jako podnikatel manazer ptichazi se zménami, projektuje je, nachazi nové metody
afeSeni. V roli fesitele rusivych udalosti reaguje na neoCekavané skutecnosti, které ohrozuji
chod podniku. Distributor zdroji hospodaii se zdroji — penézi, lidmi, Casem a moci.
Role vyjednavace se projevuje v rtiznych typech jednani s jednotlivci, Utvary a jinymi
organizacemi. Cim vy$§i Giroveii v organizaci manaZefi zastavaji, tim vice asu vénuji

vyjednédvani.

Interpersondlni, informa¢ni a rozhodovaci role se vzajemné prolinaji a dopliuji
ve vSech manazerskych funkcich, i pfesto ze v riznych situacich je vice zdiiraznéna ta ¢i ona
role na ukor ostatnich, v zavislosti na odborném zaméteni nebo na postaveni v organizacni
hierarchii. ManaZefi na vysSich urovnich vystupuji castéji v rolich rozhodovacich
ve srovnani s niz§im managementem, kde se vice uplatiiuji interpersondlni role (B&lohlavek,

Sulet, Kostan, 2001).
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3.6 Manazerské funkce

Klicovym predpokladem k zvladani manazerskych funkci je sebefizeni vedouciho
pracovnika. Manazer musi nejprve dobie zvladat organizaci vlastni prace, vlastniho Casu,

zvladat stres, aby mohl fidit druhé (Maxa, 2011).

Manazerskymi funkcemi se rozumi typické CcCinnosti, kterymi se manazefi
kazdodenné zabyvaji pti vykonu své prace. Za zakladatele koncepce manazerskych funkci
je povazovan francouzsky ekonom a teoretik Henri Fayol, ktery definoval pét zdkladnich
manaZzerskych funkci - planovani, organizovani, ptikazovani, kontrola a koordinace

(Mladkova a kol., 2009).

O vymezeni manazerskych funkci se snaZilo né€kolik teoretikii, jakymi byli
napt. Ducker, Gullicka, Koontz a Weihrich, avSak Fayolovo pojeti se do dnesni doby ptilis
nezménilo a stdle hraje vyznamnou roli v pochopeni a vymezeni manazerskych funkci

(Cejthamr, Dédina, 2010).

Dnes literatura nejCastéji uvadi jako zékladni manazerské funkce planovani,

organizovani, personalistiku, vedeni lidi a kontrolu (Mladkova a kol., 2009).

Planovani

Proces planovani zahrnuje stanoveni cilli, vybér zptisobli a vhodnych prostiedki
k jejich dosazeni. Planovani je povazovano za vychodisko dal§ich manazerskych funkci
a zavisi na ném v prevazné mife budouci prosperita firmy (Bélohlavek, Sulet, Kostan,

2001).

Na pocatku planovani je nutné definovat cile, které specifikuji budouci stav, jehoZz
firma chce docilit. Manazeti musi dbat na spravnost urceni priorit cild, stanoveni ¢asového
rdmce, spravné obsahové vymezeni cilii, urceni oblasti, pro kterou jsou cile stanoveny,

a v neposledni fad€ stanovit métitka hodnoceni cild.

K dosaZeni cilli je nezbytné nalezeni vhodného postupu, strategie, kdy manaZzeti
nalézaji rizné alternativy dosazeni a vybiraji tu nejvhodné;si. Dilezité je spravné rozloZeni

alokace zdrojt - lidi, materidlu, financi a energie.
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Realizace planovanych cinnosti probihd zpravidla prostfednictvim druhych lidi,
podiizenych, ktefi musi byt sezndmeni manazerem s ukoly, vcéetné pravomoci
a odpovédnosti (Bélohlavek, Suletf, Ko§tan, 2001).

Planovani napliuje své poslani tehdy, jsou-li sou¢asti pland stanovena kritéria plnéni

a jsou-li v ¢asovych intervalech provétovana (Vodacek, Vodackova, 2013).

Obrazek 5 - Zakladni koncept fizeni
C

— i \

KONTROLA Napravné opatieni . PLAN

»

Zdroj: Upraveno dle (B&lohlavek, Sulef, Kostan, 2001).

Dle Trunecka a kol. (1995) je proces planovani charakterizovan predevSim podle

dvou hlavnich hledisek, a to podle casového horizontu a urovné rozhodovaciho procesu.

Z hlediska Casového horizontu se rozliSuji tfi arovné planovéani. Dlouhodobé,
které se provadi na obdobi delsi pét let, strednédobé, pohybujici se v ¢asovém horizontu

od jednoho roku do péti let, a krdatkodobe, které trvaji jeden rok a mén¢.

Z hlediska urovné¢ rozhodovaciho procesu je vymezeno planovani strategicke,
které se zaméiuje na dlouhodobé cile, planovani taktické, kdy jsou plany navrZzeny
jednotlivym funkénim oblastem, a planovani operativni, kratkodobé, jehoz tkolem

je dotvaret rozhodnuti pro procesy provozni.

Kvalitni planovani ma piimy vliv na efektivitu organiza¢nich ¢innosti, snizuje riziko
zneznam¢é budoucnosti, rozviji organizaci 1 manaZery, zvySuje Uroveil integrace

a koordinace organizace a jeji vykonnost (Bé&lohlavek, Sulef, Kostan, 2001).
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Organizovani

Organizovani je nezbytnym krokem nasledujicim po planovani, jehoZz cilem je najit
optimalniho pracovnika pro danou c¢innost a usporddat Cleny spolecnosti tak, aby bylo

dosazeno organizacnich cilii s maximalni efektivitou (Veber, 2009) .

Kazdy zaméstnanec musi zndt pravomoci, povahu svéfeného ukolu, informace
potiebné k Cinnosti a vlastni podil ptispéni k vysledku. Pfi organizaci dochdzi ke
strukturalizaci roli jednotlivych ¢lenti dle jejich schopnosti a ¢aste¢né i preferenci (Koontz,

Weihrich, 1998).

Na vétSin€ aktivit probihajicich v podniku se podili vice lidi, mezi kterymi je tteba
vymezit pracovni vztahy, zfidit tzv. funkéni organizacni strukturu. Kazdy z pracovnikii musi
védét, jaké je jeho poslani a co ma délat. Ukoly je tieba rozd&lovat mezi spravné lidi, ktefi
je budou schopni plnit v daném case a rozsahu. Organizacni struktury ptedstavuji kostru

vzajemnych vztahti v podniku. Vychézeji z délby pravomoci.

a) Liniové organiza¢ni struktura — V liniové struktufe se nachdzi jeden odpovédny

vedouci pracovnik, jehoz vztah spodfizenymi je dan jednoznaCnymi vazbami.
Je charakteristicka piehlednosti a kratkymi fetézci informacnich vazeb, lze ji ale pouzit

pouze pro mensi jednotky.

Obrazek 6 - Liniova organizacni struktura

Vedouci

Podiizeny A Podiizeny B Podiizeny C Podtizeny D

Zdroj: Upraveno dle (Veber, 2009).

b) Funkcionalni organizaéni struktura — Ve funkciondlni struktufe se nachdzi funkéné

specializovani vedouci pracovnici s pravomoci a odpovédnosti za jejich pfislusnou

specializovanou funkci.
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Obriazek 7 - Funkcionalni organiza¢ni struktura

Vedouci pro funkei 1 Vedouci pro funkci 2
Podrizeny A Podrizeny B Podtizeny C Podtizeny D

Zdroj: Upraveno dle (Veber, 2009).

¢) Liniov€é $tabni organizacni struktura - Je tvofena dvéma zakladnimi slozkami,

a to liniovou a $tabni. Vedouci ttvaru je nadiizenym pracovnikem vsech pracovniki utvaru
1 pracovniki §tabu. Diky Stdbni slozce je dodrZzovana zasada jediného odpovédného

vedouciho (Trunecek a kol., 1995).

Obrazek 8 - Liniové §tabni organizacni struktura

Vedouci

Stab

Podfizeny A Podtizeny B Podtizeny C Podtizeny D

Zdroj: Upraveno dle (Veber a kol., 2009).

Personalni zajiSténi

Zakladem uspésné organizace jsou kvalitni lidské zdroje a jejich efektivni vyuziti.
Personalni prace mad svou nezastupitelnou tlohu. Naplni prace personalniho oddéleni
je soustavna péce o kazdého pracovnika, od jeho pfijeti az do rozvazani pracovniho poméru.
Personélni Cinnosti nejsou ale jen zaleZitosti personalistll, stdle vetsi ulohu zde hraji

manazeti vSech urovni fizeni (Mladkova a kol., 2009).

NejcennéjSim kapitdlem podniku jsou znalosti, schopnosti, dovednosti a postoj
pracovniki k podniku. Uméni ziskat, udrZzet a spravné nakladat s lidmi, je zdkladnim

faktorem k ispéchu.

Zakladni c¢innosti personalisti jsou: analyza pozadavkli na nové pracovni sily

a vytvareni novych pracovnich mist, ziskavani a vybér kvalifikovanych pracovniki, jejich
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pfijimani na pifedem urcené pozice, hodnoceni a ocenovani, vzdélavani, rozvoj,
zkvalitilovani pracovnich vztahti jak novych pracovniki, tak stdvajicich (Bélohlavek, Sulef,

Kostan, 2001).
Vedeni

Vedenim lidi se rozumi ovlivilovani a piesvédCovani pracovniki,
aby co nejprospésnéji napomahali k efektivnimu dosahovani podnikovych cilii. Nedilnou
soucasti vedeni je 1 motivace, diky niZ se vedouci snazi sladit tikol s osobnim z&jmem
pracovnika a zvysit tak jeho Usili v korespondenci s potfebami podniku (Koontz, Weihrich,

1998).

Zpusob, jak manaZer pfistupuje ke svym podiizenym, je nazyvan styl vedeni,
a je ovlivnén osobnosti manaZera, vyspélosti pracovnikli, momentalni situaci, casovém
prostoru. Nejcastéji uvadéna typologie fidicich styli pojednava o stylu autokratickém,

demokratickém a liberalnim. (Bé&lohlavek, Sulef, Kogtan, 2001).

Autokraticky styl, téZ zvany autoritativni, je stylem zalozenym na jednostranném
rozhodovani, striktné zadavanych tkoli nadfizenym a jejich bezpodminec¢nym plnénim.
Nadtizeny s podiizenymi jednd na formalni urovni, pravideln¢ a Casto provadi kontrolu,
je toho néazoru, ze polevi-li tlak na podfizené, automaticky klesne jejich vykon.
Tento styl potlacuje individualni iniciativu podtizenych a uplatituje se pifevazné v podnicich,

kde se dava vétsi diiraz na kvantitu produkce nez na kvalitu.

V ramci demokratického stylu vedeni vedouci spolupracuje s podiizenymi, dava jim

prostor k volnému vyjadfovani k tkoliim, uznavd nazory a znalosti svych pracovniki,
které fadné€ informuje, Casto s nimi diskutuje, avSak ma ptirozenou autoritu a ponechdva

si kone¢né slovo, nebot’ on nese odpovédnost za vysledek.

Liberalni styl, tzv. laissezfaire, je stylem fizeni, kdy se manaZer snaZzi ¢innost
podfizenych ovliviilovat co nejménég, nepiidéluje ukoly, vyhyba se zasahlim do Cinnosti
podfizenych, neprovadi kontrolu, i1 zdvaznid rozhodnuti ponechdvd na podiizenych.
Jedinci v rozhodovani ziskdvaji mnoho prostoru, ale ¢innost skupiny bez vedouciho

pracovnika mize snadno ztratit cil (B€lohlavek, Sulei, Kostan, 2001).
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Jednou z nejvice diskutovanych metod vedeni je spravna motivace podfizenych.
Motivaci lze rozumét ucelné vysilani signald od vedouciho smérem k podiizenému,

které vede k ovlivitovani postojii a chovani pracovnika a zvySeni jeho pracovniho nasazeni.

V piipadé motivace by mé¢l vedouci poznat své pracovniky po psychologicko-
socialni strance, zpusobech chovani, mysleni, potieb, aby spravné¢ odhadl,
kterymi motiva¢nimi podnéty na n¢ pasobit. Potfeba je stavem nedostatku. ManaZzeti se Casto
domnivaji, Ze potfeby zaméstnancti uspokoji strankou finanéni, avSsak Abraham Maslow
sestavenim hierarchie potfeb poukézal na fakt, Ze finan¢ni motiv neni jedinym stimulem

ovliviiujicim pracovni nasazeni ¢lovéka (Marciano, 2013).

Obrazek 9 - Maslowova pyramida potieb

Potieba uznani a tcty

Potieba sounalezitosti
Potieba bezpedi a jistoty

Biologicke fyzické potieby

Zdroj: Upraveno dle (Marciano, 2013).

Potteby v hierarchii jsou znazornény od zakladnich po potfebu seberealizace, kdy
neni mozné piistoupit k potfebé na vyssi urovni, aniz by nebyla uspokojena potieba tirovné
niz8i. Manazefi mohou vyuzivat mnoho stimult ke spravné motivaci pracovnikii. Spravné
motivovany pracovnik pak pracuje soustavné s vysokym nasazenim, vitd nové ukoly

a ptilezitosti, pristupuje k préaci pozitivné, s kladnym vztahem ke zménam (Marciano, 2013).
Kontrola

Prostfednictvim kontroly je ovéfovan soulad mezi planovanym a skute¢nym stavem.
Ucelem je informovani vedeni podniku o pritbéhu ¢innosti v ném, vcasné zabranéni vzniku

nezadoucich jevil a prevence pfed moZnymi ztratami (Hron a dalsi, 2013).
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Zpétna vazba je pro pracovniky z motivac¢nich diivodu velmi dilezita a je nastrojem
pozitivni motivace. Pracovnik potfebuje byt ocenovan, jak finan¢né, tak i slovné, jinak
nebude schopen pracovat dlouhodobé&ji pod tlakem a ztrati zajem o sviij rozvoj. Cim vice
je manaZzer uznavan jako silnd osobnost, tim vétsi hodnotu pochvala pro podifizeného ma.
Zpétna vazba neni vzdy pozitivniho charakteru, av§ak manazeti by se méli vyhnout ostré
kritice, a pokud je nezbytné kritiku pouzit, méla by byt predavana jen mezi ¢tyfma o¢ima,
nebot’ kolem hodnoceni je vést podfizené ke zlepSeni pracovniho vykonu neZ k jejich

znechuceni (Bélohlavek, Sulef, Kostan, 2001).

Plaminek a Franc (2012) povazuji zpétnou vazbu jako reakci na myslenky, pocity
a hodnoty komunika¢niho partnera. Zpétna vazba je na misté i piesto, ze nemusi obsahovat
z4dné hodnoceni, je ustdlenym zvykem. Kritika by méla byt vnimana jako pftilezitost
ke zméné a k osobnimu rozvoji, Spatnym pravidlem je i mi¢eni v podob¢ souhlasu, pozitivni

vyjadieni, chvala a souhlas se vyplati davat najevo.

Kontrolnim procesem se dle Koontze a Weihricha (1998) rozumi ti1 zakladni kroky.
Zaprvé jde o stanoveni standardl, tedy kritérii vykonané prace, které jsou predstavovany
urcitymi body z celkovych planti, prostfednictvim nichz se vyhodnoti vykonand prace.
V druhém kroku se provede samotné méieni vykonané prace vzhledem ke standardiim

a ve tfeti, posledni ¢asti, se provede korekce odchylek.
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3.7 Pojem komunikace

Komunikace predstavuje moc. Kdo se nauci ji efektivne vyuzivat, miize zmenit sviij
pohled na svet, i pohled, kterym svet pohlizi na néj.
Anthony Robbins

Socialni komunikaci lze chapat vzajemnou vyménu informaci mezi lidmi v prubéhu
socialniho styku. Socialnim stykem je oznaCovana tfada mezilidskych kontaktd na sebe

navazujicich, v kterych nelze nekomunikovat (Frankova, 2008).

spolecensky ¢i pracovni zivot. Prosttednictvim intrapersondlni komunikace poznavame sami

sebe, diky interpersondlni se dostavame do kontaktu s druhymi lidmi.

Pti setkani lidi dochdzi k vyméné zprav a informaci, sdélovani pocitli,, postojt,
naznaku dal§iho pribéhu vztahl, vyjadieni zddoucich pravidel, Zadosti a ptani, sebepojeti

(Fidler, Horakova, 2005).

McLagan a Krembs (1998) uvadi ctyfi zakladni principy efektivni komunikace,
které utvari rovné podminky pro vSechny zicastnéné, dava jim stejnou vahu odpoveédnosti

a stejné prostiedky k dispozici, a jsou jimi:

Primost — komunikujici musi byt Cestni, otevieni, konkrétni, pravdomluvni,
nestranni. Nesmi usilovat o prosazeni subjektivnich cili a manipulovat. Pfimé
jednani vytvaii davéru a predchazi strachu a obavam.

- Respekt — komunikaCni partneii k sobé musi piistupovat s respektem, vazit

si druhého, brat v potaz jeho potieby, hodnoty, nazory, minulost a cile.

- Spolecna odpovédnost — za prubéh komunikace nesou odpovédnost obé strany.

Cilovost — komunikace neni nahodila, ale je védomad, zdmérn4, cilove orientovana.

Kazda komunikace ma sviij smysl, ucel a pIni zpravidla jednu a n€kdy 1 vice funkci.
Vybiral (2005) ve své analyze lidské komunikace uvadi sedm hlavnich funkci komunikace,
a to funkci informativni, funkci instruktazni, kterd piijemce uci, navadi, zasvécuje, funkci

persuasivni, vedouci ke zmén€ nazorl, manipulaci, vyjednavajici, dale funkci zabavnou,
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ktera ma za ukol rozveselit, rozptylit, funkci kontaktni — uziti si cizi blizkosti a v neposledni

rad¢ funkci sebe prezencni, kterd vyvolava dojem zastraseni nebo naopak zalibeni.

Na komunikaci se lze divat minimalné ze dvou whli pohledu. Tim prvnim je,
ze integruje manazerské funkce, je nezbytna pti planovani, vybéru, ohodnocovani, skolent,
za druhé komunikace propojuje firmu s vnéjSim prostiedim, zjiStuje informace

o zékaznicich, konkurenci a ptisobicich vnéjsich faktorech (Weihrich, Koontz, 1998).

Uroven fizeni podniku zavisi na kvalit¢ komunika¢nich procesii. Nejedna firma
zanikla kvili tomu, Ze nedokazala ziskat brzké informace o ménicim se trhu a potiebach
zékaznikli. Naopak ty podniky, které rychle a efektivné zvladaji zpracovat velké mnozstvi

informaci, vyhodnotit je, pfenasSet a promitat do svych zaméri, se tési ristu a prosperité

(Bélohlavek, Sulet, Kostan, 2001).

3.7.1 Oblasti komunikace

Odborna literatura se shoduje na ¢tyfech oblastech komunikace, a to z hlediska poctu
zuCastnénych osob v komunika¢nim procesu, na komunikaci interpersonalni,

intrapersonalni, komunikaci v rdmci malé skupiny a komunikaci na vefejnosti.

Interpersondlni komunikaci je myslena vzdjemna komunikace mezi dvéma a vice
jedinci. Jedinci si sd€luji informace, pocity, ndzory, navzajem se ovliviiuji, vytvari si vztahy,

dostavaji se do konflikt a nasledné je fesi.

Komunikace intrapersondlni je tzv. wvnitini fte¢i jedince, prostfednictvim
které komunikuje sdm se sebou a stava se zaroveil fecnikem i1 poslucha¢em, a zpétna vazba
probihd rovnéz v jeho vnitfnim procesu. Zachycuje védomou ¢i méné védomou reflexi
tohoto procesu. Intrapersondlni komunikace mize byt pro druhé vnéjsi, tj. viditelnd a

slySitelna, nebo naopak vnitini tj. pfi pfemysleni, uvazovani a poznavani sebe samého.

Komunikace malé skupiny se zamétuje na komunikaci mezi vice lidmi. NejbéZné;jsi
a zasadni skupinou v zivoté ¢loveka je ptivodni rodina, kde se jedinec u¢i komunikovat,
piebird vzory a utvaii si pravidla komunikace. V ptipadé malé skupiny Gcastnici disponuji
dvéma druhy informaci, a to informacemi rezervnimi, nashromdzdénymi b&hem

dosavadniho osobniho Zivota, a informacemi aktudlnimi, ziskanymi v dané situaci.
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Prikladem komunikace malé skupiny je profesionalni komunikace, charakteristicka
pouzivanim specifickych prostfedkti, komunikacnich nastroji a postupli uznavanych

v socidlnim prostfedi organizace, a jejimz nositelem je manazer.

Komunikace na veiejnosti se zamétuje predevsim na projev fecnika. Jeho tkolem
je efektivng, srozumitelné a jasné informovat posluchace, v mozném piipadé presveédcit
¢1 pobavit. Pro fecnika je nezbytné se na projev piipravit, naucit se ho a adekvatné jej predat

posluchac¢im (Jutickova, 2008).

3.7.2 Druhy komunikace

Komunikace ma vice podob a jejich vyznam a vyuziti je razné a zavislé na fadé
mnoha okolnosti. Casto plisobi vice forem komunikace navzajem. RozliSuji se tfi roviny

komunikace, a to komunikace verbalni, neverbalni, a sd€lovani prostfednictvim ¢int.

1) Verbalni — verbalni komunikace vyuziva pii ptenosu slov piislusného jazyka,

ve form¢ psané, elektronické a ustni.

a) Psana forma se pouziva v ptipad¢, kdy se odesilatel zpravy nemtize setkat
s pfijemcem, nebo v ptipade€, je-li nutné vytvoiit pisemny dikaz o dohod¢. Vyhodou
je tvorba trvalého zaznamu, evidence o odeslani a piijeti, zachyceni slozité myslenky,
zachyceni smluv a dohod, nevyhodou pak neosobni styk komunikujicich, mnohdy zdlouhava
zpétna vazba prijemcem zpravy, ¢asova naro¢nost, moznost interpretacnich problémt,
nemoznost Uprav po odeslani. Zahrnuje korespondenci (Gfedni, osobni ¢i spolecensky dopis,
zivotopis a motivacni dopis), vizitky, odborné publikace, smérnice, Clanky, ptikazy aj.

(Vymeétal, 2009).

b) Elektronicka forma ptedstavuje faxy, e-maily, chat, webové stranky, modemy,
telekonference. Vyhodou je rychly pienos velkého mnozstvi informaci na velkou vzdalenost
a pfi minimélnich narocich na kapacitu, moZnost prib&zné zpétné vazby, nevyhodou
pak Casova néaro€nost pii zpracovavani rozsdhlého souboru dat, vysok4 cena pouZzivanych

prostiedktl a moZnost zahlceni (B&lohlavek, Sulef, Kostan, 2001).

c) Oproti pisemné je naopak hlavni vyhodou komunikace #stni bezprostfedni

poskytnuti zpétné reakce piijemcem, rychld vyména informaci a ndzort, fyzicka blizkost,
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prostor k presvédceni, nevyhodami pak obtiznéj$i prosazeni nazoru v piitomnosti
protistrany, nedostatek ¢asu k pfemysleni, neexistence pisemného zdznamu o proneseném,
horsi kontrolovatelnost pfi vétsim poctu lidi. Zaroven lze komunikaci verbalni dopliovat
komunikaci nonverbalni. Zahrnuje béznou konverzaci, jednani, porady, vetfejny projev,

telefonni hovor, konference aj.

Ustni komunikace patii k nejrozSifenéjSim formdm a doprovazi ji komunikace

paralingvistickd, zabyvajici se barvou, vyskou a ténem hlasu, hlasitosti projevu, intonaci,

plynulosti, kvalitou a rychlosti feci, chybami v projevu, emo¢nim zabarvenim, pomlkami,

frazovanim a slovni vatou (Vymeétal, 2009).

Déle je dulezité¢ vymezit rozdilnost komunikace na formalni i neformalni Grovni.
Formalni komunikace je komunikaci oficialni, neosobni, vychdzejici z komunikacnich cest
vyplyvajicich z organizani struktury podniku. Zahrnuje tok informaci pottebnych

pro existenci firmy, jeji chod a rozvoj. Pfikladem je napft. pfijimaci a hodnotici pohovor.

J A%

Opakem je komunikace neformalni, ktera je nepfedvidatelnd, nema stalé ucastniky,
vyskytuje se castéji nez formalni a nefidi se stanovenymi pravidly. Hlavnim smyslem

neformalni komunikace je vzajemné porozuméni komunikujicich (Mladkova a kol., 2009).

Vymeétal (2008) rozliSuje verbalni komunikaci do dvou komunikacnich rovin,
a to komunikaci raciondlni a emociondlni. Racionalni komunikace vyuziva jen stranku
rozumovou, oddé¢luje jakékoliv emoce a komunikace emocionalni se naopak zabyva formou
sd€leni, stylem podani, pfipousti individualni nazor, pocity z druhého, emocni extrémy

(hysterii a plac).

2) Neverbalni — neverbalni komunikace se uskutecniuje neslovnimi prostredky,
byva oznaCovéana také jako nonverbalni, mimoslovni komunikace nebo jako fe¢ téla.
Vymétal (2009) uvadi, Ze uspéch komunikace je zavisly z55 % na feci téla,

z 38 % na paralingyvistice a z pouhych 7% na obsahu verbéalniho sdéleni.

Neverbalni komunikaci komunikujici vyznamné dopliuji komunikaci verbalni,
a upeviuji vztahy prostfednictvim emoci — vyjadfeni nélad, pocitd, vyjadifenim zajmu

o sbliZeni, zdiiraznéni dojmu o tom ,.kdo jsem ja“ (Mladkova a kol., 2009).
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Neverbalni komunikace zahrnuje nasledujici slozky:
Kinezika — pohyby téla v socidlni interakci a jejich koordinace, celkové drzeni téla.
Lze vysledovat zdravotni stav nebo momentalni naladu osoby, napt. souhlas ¢i odpor.

Gestika — vyrazové pohyby rukou, postaveni prstd, pazi, nohou a hlavy, cilené

neverbalni signaly jako pozdravy, vyjadifeni tcty, dirazu.

RozliSujeme Ctyii typy gest, a to:

Symboly — nahrazuji samotnd slova, napt. znakova fec.

llustratory — doprovazi nasi fec, zdlraziuji ji, napt. ukazani sméru, velikosti.

Reguldtory — usmériiujeme jimi hovor, potfadi diskutujicich

Adaptéry — pomahaji snizit napéti a lépe se adaptovat v nové situaci,

napf. neustala uprava vlast, sahdni na fetizek, manipulace s tuzkou.

Mimika — védomé vyjadfovani vyrazem tvafe zplusobené fe¢i obli¢ejovych svala.
Dva z nejvyraznéjsSich pravych mimickych projevi jsou smich a pla¢, naproti nim emoce

hrané, kam patii napt. predstirani vyrazu pozorného naslouchani, pfedstirany ismeév.

Vizika — je Gizce spjata s mimikou, je zaméfena na o¢ni kontakt, vzajemné pohledy,
pohyby o¢i, vicek, oboci, délku kontaktu, priimér zornice, délka pohledu, frekvence pohleda

na cil aj.

Haptika — zaméfuje se na vyznam dotekl (podani rukou, poplacani po ramenou,
objeti, polibek.) Kazdy ¢lovék ma svou hranici, jaké druhy doteku jsou pro néj v které situaci

piijatelné (Vymétal, 2009).

Proxemika — druh komunikace, zabyvajici se vyjadfenim vztahu mezi lidmi
prostiednictvim vzdalenosti, kterou v pribéhu komunikace zaujimaji. Pfi setkani osob
s rozdilnym chapanim osobni zony lze pozorovat proxemicky tanec, kdy zicastnéné osoby
se k sob¢ neustale ptiblizuji a od sebe oddaluji. Teorie proxemiky rozliSuje ¢tyii zakladni
zony:

- Intimni zona — komunikujici jsou od sebe vzdaleni maximalné 60 cm.

- Osobni zona — komunikujici jsou od sebe vzdaleni od 60 cm do 1,2 m.

- Spolecenska zona — komunikujici jsou od sebe vzdaleni od 1,2 m do 3,6 m.

- Verejnd zona — vzdalenost komunikujici je od 3,6 a vice (Vymétal, 2009).
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Posturologie — zabyva se postoji, pozici a drzenim celého téla v prostoru,
jeho napétim a uvolnénim, ndklony, polohou koncetin, hlavy, natocenim téla. Poloha, kterou

jedinec zaujima4, do jisté miry vyjadiuje postoj k okolnimu déni.

Fonetika — zkouma zvukové projevy, zvukovou stranku lidské fteci, zpisob

artikulace, akustickou stranku a jeji vnimani (Mladkova a kol., 2009).

Uprava zevnéjsku — tGprava zevngjSku silné ovliviiuje prvni dojem, ktery jedinec
na své okoli udéla. Jedna se o styl oblékani, liceni, Gprava vlasu, prostedi, ve kterém ¢clovék

zije, lid¢, kterymi se obklopuje (Fiedler, 2005).

3) Ciny — komunikace Ciny zahrnuje veskeré lidské chovani v socidlni skupiné
uvédomovat, ze se jedna o jasnou komunikaci, ale signalizuje svymi ¢iny vztah ke druhé
stran¢, napiiklad poruSenim dohody, snizovanim nebo zvySovanim ucty v mezilidském

kontaktu, opomenutim pozdravu nebo pozdnimi ptichody (DeVito, 2008).

3.7.3 Komunika¢ni proces a jeho prvky

Komunikace neptedstavuje pouze jednorazovy akt, ale jde ve vétSiné pripada
0 obousmérny vzajemny pienos informaci a vicenasobné vzajemné ptisobeni. Piedstavuje
zaroven prostfedek k ovlivnéni mysleni, chovani, jednani mezi jedinci i k vlastni osob¢

a je tvofena nasledujicimi prvky:

Komunikator (odesilatel sdéleni) — ptivodce myslenky (jedinec nebo skupina),
ktera ma pro n¢j urCity vyznam a kterou chce prenést piijemci, a tim se stdva inicidtorem

komunikaénich vztahti. Komunikétor nemiize jen sdélovat, ale musi umét 1 naslouchat.
Komunikant (ptijemce) — Gcastnik, ktery informaci ptijimd. Piedpoklada se stejny
kdédovaci jazyk s komunikatorem. Komunikant by mél vnimat i neverbalni symboly.
Komuniké (sd€leni) je predstavovano sumou informaci, které zdroj vysila k ptijemci
se zamérem Ci potfebou sdélit obsah druhému. Zahrnuje ¢ast védomou a u neverbalnich
sdéleni 1 ¢ast nevédomou. Forma sdéleni zavisi ve velké mife na kanalu komunikace.
Kodovani — myslenku, amysly, pfedstavy ¢i znalosti je nutné ptenést do jazyka

srozumitelného piijemci v podobé feci i mimo feCovych prostiedkl (gesta, pohyby — pokud
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jde o ptimou bezprostfedni komunikaci). Sdé€leni lze ptevést do podoby slov, obrazki,

hudby, grafl, fotografii atd.

Prenos — vysilani zakdédované zpravy prostiednictvim komunika¢niho kanalu.
Jen vyjimecné komunikace probiha prostiednictvim jednoho kandlu, vétSinou to byvaji dva,
tfi, nebo Ctyfi kandly pouzité soub&zné. Pfi osobni konverzaci napi. pouziti kandlu

hlasového, zrakového, ¢ichového nebo hmatového.

Prijem — dekodovani - ptijemce (posluchac, recipient, dekodér) obdrzi zpravu

a vyklada si ji do sob¢ srozumitelné formy, ptijemcem miize byt jedinec i skupina.

Zpétna vazba — pti komunikaci je velmi diilezita zpétna vazba, ktera umoznuje dat
odesilateli zpravu o tom, Ze ptijemce zpravu obdrZel a pochopil ji a o jeho postoji k ni.
Odesilatel ma pak moZnost posoudit spravnost pochopeni zpravy a ptipadné ji doplnit

(Koontz, Weihrich, 1998).

Sumy — $sumy doprovazi komunikadni tok, naruiuji a brani efektivnosti, omezuji,
zkresluji, potlacuji obsah a mnozstvi prenasenych zprav. Vznikaji na stran¢ sdé€lujiciho
1 na strané ptijemce a také pfi prenosu komunika¢nim kanalem. Vyznam sdéleni je velmi
kiehky a Celi prekdzkam na cesté ke svému piijemci. Jasné definovany ukol pro vedeni,
jdouci skrze vrcholovy a stiedni management, mohou fadovi pracovnici pochopit naprosto
jinak. Sdé€leni muaze ohrozit nedostatecné mnozstvi informaci, nepravdivost, vyslani
informace v nevhodny cas, tichy, nebo naopak pftili§ hlasity projev, vada teci, zkresleni,

prostiedi apod. Sumy Ize eliminovat, ale nelze je odstranit upIng. (Mladkova a kol., 2009).

Literatura obvykle uvadi c¢tyii typy komunikacnich Sumt. Fyzické Sumy,
predstavované predevSim negativnimi vlivy ovlivilujicimi zrakové a sluchové podnéty,
ptikladem rus$ny zvuk na ulici, ktery se ozyva z otevieného okna nebo rozhovor lidi v jiné
mistnosti. Fyziologické Sumy jsou dany vlivem fyziologickych vad zicastnénych subjekti,
napiiklad vadou feci. Psychologicky Sum je pojen semocemi, které maji velky vliv
na zkresleni komunikaéniho obsahu. Poslednim Sumem je Sum sématicky, vznikajici
nejednotnym vykladem vyznamu slov, pouZivanim Zargonu, pfili§ sloZitych termind,
dvojjazy¢nych slov ¢i abstraktnich vyrazi. Vyskytuje se pievazné u rozhovoru osob z jinych

socialnich ttid, oblasti nebo kultur (Jutickova, 2008) (DeVito, 2008).
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Obrazek 10 - Model komunika¢niho procesu

l— Zpétna vazba |« ‘
................................................. -. g
Informace (¥ Kodovani g Ptijem [ Dekodovani [ Pochopeni

g
Odesilatel - komunikator é Ptijemce - komunikant

.\\ ......... e D

Zdroj: Upraveno dle (Koontz, Weihrich, 1998)..

Komunikace zac¢inda u komunikatora, ktery ma urCitou myslenku, napad
nebo informaci, kterd ma pro n¢j ur¢ity vyznam a chce ji ptedat dal, jedinci nebo skuping.
Aby mohl informaci vyslat, musi ji pfenést do smyslupIné formy, tedy zakodovat do jazyka
srozumitelného piijemci zpravy. Zakodovanou zpravu vysle prostiednictvim zvoleného
komunika¢niho kanalu. Sdéleni mize mit formu jak verbalni, tak neverbalni a mize
byt pfenaseno prostfednictvim pisemnych nebo jinych prostiedkl. Piijemce po obdrzeni
zpravy sdéleni dekoduje a pochopi ho ve vyznamu, ktery mu sam priklada.
Nakonec, napt. kyvnutim hlavy nebo psanou zpravou, vysle odesilateli zpétnou vazbu
0o porozuméni. Porozuméni musi nastat zaroven i1 u puvodce odesilaného sdéleni.
To je nezbytné pro efektivnost probéhlé komunikace, pro vyhodnoceni, zda nebyla zprava
ovlivnéna néjakym rusivym faktorem, ktery mohl informacni sdéleni zkreslit (Bélohlavek,

Sulet, Kostan, 2001).

3.7.4 Komunikaéni styly

Neexistuji dva lidé, ktefi by na stejné informace reagovali naprosto totoZné.
Komunikace je vZdy ovlivnéna osobnosti komunikujicich. Kazdy styl mize byt efektivni
pro konkrétni situaci. Planava (2005) dle ucelu a pritbéhu komunika¢nich vztahi rozliSuje
pet zakladnich komunikaénich stylt, a to styl konvekéni, konverzaéni, operativni,

vyjedndvaci a intimni.
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Konvekéni styl predstavuje pomérné kratkou kazdodenni komunikaci, zahrnujici
vyménu pozdravi a par nezavaznych formalnich vét. Konvekce nejsou osobniho a emo¢niho

charakteru a nikdy neptechazeji do konverzace.

Konverzacni styl zahrnuje komunikaci delsi, vyménu zajimavych informaci a ndzori
v ramci vztahu s rovnym postaveni zacastnénych. Konverzace je emotivni a vyvolava

vétSinou piijemné pocity, pobaveni.

Operativni styl funguje naopak ve vztahu asymetrickém, nejlépe pii komunikaci typu
nadfizeny - podfizeny. Hlavnim smyslem je kontrola nad lidmi, zvladdni narokut

kazdodenniho Zivota, kdy je potieba néco zatidit a vyfidit.
Vyjednavaci styl se vyuziva piifeSeni problémové situace, napt. konflikti.

Intimni styl (osobni, rodinnd komunikace) je typicky pro blizky kontakt,
uspokojovani zakladnich potieb, naplhovani vztahli. Nemél by se pouZivat v jinych

nez soukromych kontaktech.

3.7.5 Komunika¢ni typy osobnosti

Kazdy manazer pfistupuje ke komunikaci rozdilné¢ a ma sklon k urcitému zptsobu
jednani, ma jiné priority a dopousti se riznych chyb. Rozdé¢leni komunika¢nich typt
osobnosti vychazi z psychologie, da se fici, ze jde o aplikaci typologie osobnosti
na komunikaci. Hippokratés identifikoval Ctyii typy osobnosti, a to osobnost flegmatickou,
cholerickou, sangvinickou a melancholickou. Podobn¢ z hlediska komfortnich zon literatura
rozliSuje Ctyfi zdkladni komunikacéni typy, a to typ osobnosti analyticky, pratelsky, fidici

a typ expresivni, z ¢ehoz kazdy z téchto typli ma své silné a stinné stranky.

Analytickd osobnost je pasivni, rozvdzna, malo komunikativni, o vécech velmi
pfemysli. Kontroluje své chovani, pfipravuje se na jednani pfedem, v priibéhu rozhovoru
se pak drzi tématu, nemanipuluje, pozorné naslouchd. Jednd formaln¢ a dodrzuje cas.
Neponechava nic ndhod¢. Nadmérné se zabyva detaily, ma malou pfesvédcovaci silu, nebere

ohled na moZné pocity druhého, ale soustiedi se pfedev§im na logiku problému.
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Ridici typ pfedstavuje manaZera aktivniho, energického, vytrvalého, cilevédomého,
zaméfeného na nejblizsi budoucnost. Zabyva se fakty, maximalné a efektivné€ vyuziva Cas.
Nenatizuje, neusmériuje, deleguje, navrhuje feSeni, presvéd¢uje poukazovanim na cile
a vysledky. Nezvlada dobie naslouchat, pracuje Casto pod tlakem, je soutézivé povahy, jedna

tvrdé. Vyhledava soutéze a konflikty.

Pratelsky vedouci se orientuje na lidi, na jejich vztahy, ne na vysledky a fakta.
Je nenaroc¢ny, pasivni, neformalni, nerozhoduje, nevyviji tlak. S podtizenymi jedna citlive,
pozorng, vyzdvihuje jejich silné stranky. Ptatelskd atmosféra je na pracovisti nezbytnosti,

pracovnici jednaji samostatné a maji nadmérny prostor pro seberealizaci.

Expresivni typ, tj. kreativni osobnost, se rovnéz orientuje na lidi, oproti pfatelskému
typu je ale aktivni, pohotovy, pribojny s vlastnim ndzorem, li¢i své ideje. Pfichazi s novymi
napady, ale zaroven vyzaduje nazory a mySlenky od druhych. Motivuje a povzbuzuje, nabizi
vyhody. Neopiré se pfilis o legislativu, chybi mu systematic¢nost, ma tendenci k undhlenym

zavérum. Ridi se hlavné svou intuici.

Obrazek 11 - Typy osobnosti

ORIENTOVANI NA UKOL

Analyticky Ridici

PASIVNI AKTIVNI

Pratelsky Expresivni

ORIENTOVANI NA LIDI
Zdroj: Upraveno dle (Bélohlavek, Sulet, Kogt'an, 2001).

Zadny z uvedenych stylii neni stylem ,,idealnim*. Rozdilnost v osobnostnich typech
milZze mezi osobami vyvolat rozpory. Kompatibilni vztahy neboli typy, které maji néco

spole¢cného a zvladnou se spolu domluvit, jsou mezi typem analytickym a fidicim,

37



analytickym a pratelskym a ptatelskym a expresivnim. Naproti tomu vztahy toxické vykazuji
ty typy, které spolu nedokazi komunikovat a maji vzajemné rozdilnou povahu, a jsou mezi
typem analytickym a expresivnim, fidicim a expresivnim, fidicim a ptatelskym (Bélohlavek,

Sulet, Kostan, 2001).

3.7.6 Sméry komunikace

Komunikaci lze rozliSovat jednosmérnou, dvousmérnou a vicesmérnou.
Jednosmérna komunikace vznikd tehdy, zaujimé-li ve verbdlni komunikaci jeden roli
mluvciho, a druhy roli pasivniho posluchace. Tato forma charakteristicka pro autoritativni
ptistup. Dvousmeérna komunikace vznika pii rovnosti partnerti, pravidelné se stfidajicich
a navzajem si poskytujicich zpétnou vazbu. Vicesmérna komunikace vznika tehdy,

ucastni-li se ji vice jak dva partnefi. (Fiedler, 2005)

Firemni kultura a struktura organiza¢nich vztaht predurcuji, jakym smérem budou
informace predavany, co bude jejich obsahem a komu budou urcené. Z toho hlediska poté
lze rozlisit tfi zdkladni sméry, v nichz se komunikace v organizaci odehrava, a to smér

vertikalni, horizontalni a diagonalni.

Vertikalni komunikace ma formu vzestupnou a sestupnou a probihd mezi
nadfizenymi a podfizenymi. Smér shora doli je predstavovan komunikaci proudici
od manaZzert na vysSich urovnich k jedincim na urovnich nizSich. Sestupnd komunikace
hraje roli pfi ukladani ukoll, ptikazii a povinnosti, instrukci, pfi delegovani a provadi se

na urovni formalni (Mladkova a kol., 2006).

Smér zdola nahoru je pro efektivni fizeni nezbytny, je pfedstavovan pienosem
informaci od podfizenych smérem k nadfizenym, posiluje zpétnou vazbu manaZeriim
a zaroven vysoce motivuje pracovniky, kteti tak ziskdvaji Sirokou Gc¢ast na fizeni vyslovenim
svych nipadi a pfipominek. Stimto typem se lze setkat pfevazné v organizacich
s demokratickym organiza¢nim prostfedim. Zahrnuje podavani navrhi, postupd, vyfizovani
zadosti a stiznosti, reklamace, konzulta¢ni schiizky, zasedéni, jednani aj. (Koontz, Weihrich,

1998).

Horizontalni (laterdlni) komunikace pfedstavuje tok informaci mezi jedinci

na stejné nebo podobné organizani Urovni, mezi kterymi neplati vztah nadfizenosti
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a podrtizenosti, a to jak v ramci jednoho pracovisté tak mezi pracovisti riznymi. Pouziva
se v pripad¢, kdy je potfebna kooperace pracovnikl pfi plnéni spole¢ného tkolu, je nutné
urychleni informaéniho toku, dosazeni a lepsi pochopeni tikold, koordinace spole¢ného tsili.
Ptispiva ke zvySeni efektivity fungovani organizace a to i tim, ze dava prostor pro praci

v tymech a je pruznéjsi.

Diagonalni komunikace je pfedstavovana komunikaci riznych pracovnikid raznych
organizacnich Urovni. Roli zde hraje velky odstup mezi pracovniky postavenimi niZze

a pracovniky na vysSich trovnich (Mladkova a kol., 2006).

Probihajici informaéni tok pres né¢kolik tirovni vyzaduje Cas a jeho zpozdéni mize
byt pro vrcholové manazery znepokojujici, proto Casto naléhaji, aby informace byly

piredavany rovnou tém, ktefi je potiebuji (Koontz, Weihrich, 1998).

Obrazek 12 - Kanaly komunikace

il

Vertikalni

Syt Foo glaels

Horizontalni

Zdroj: Upraveno dle (Bélohlavek, Sulef, Kostan, 2001).

3.7.7 Komunikaéni dovednosti

K tomu, aby komunikujici béhem diskuze neztratili jeji smysl, slouZzi jiz zminované
principy — pfimost, respekt, spole¢nad odpovédnost a cilovost. Aby vSak zicastnéné osoby
mohli ovlivnit diskuzni vysledek, je nutné osvojeni komunika¢nich dovednosti a ve vzniklé
situaci si zvolit tu nejvhodnégjsi. RozliSuji se dvé skupiny dovednosti, a to tzv. receptivni

dovednosti a expresivni dovednosti.
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Receptivni dovednost umoziuje vzajemné porozuméni, zabyva se piijmem
informaci, konkrétnéji pozorovanim, naslouchanim a vciténim se do druhého (empatif).
Pouziti receptivnich dovednosti vyzaduje potlaceni vlastnich myslenek, zablokovani emoci

a soustfedéni se na nazory, myslenky a pocity druhych.

- Pozorovani — smyslem pozorovani je intenzivni sledovani, naslouchani druhé osobé¢
a vytvareni si predpokladii o jejim jednani. Nutnosti je vzdor mentalnim filtrim
a vlastnim negativnim reakcim, jimiz mohou byt:

o Halo efekt - silné ovlivnéni komunikatora prvnim dojmem.
o Vytvareni stereotypii — zatazeni ¢lovéka do urcité skupiny (rasa).
o Projekce (zkresleni) - subjekt piipisuje své charakteristiky druhym.

- Naslouchani — cilem naslouchani je porozuméni druhé stran€. Pro tuspéSnou
komunikaci je nutnosti zvladnout aktivné naslouchat a klast otazky. (McLagan,
Krembs, 1998).

- Empatie — empatie piedstavuje schopnost vciténi se do druhych, porozuméni jim,
pochopeni jejich jednani, chovani, zaméri, pocitli, vztahli. Bez empatie nelze ziskat

davéru téch, s nimiz ¢lovek spolupracuje (Vymétal, 2009).

Expresivni (vyrazové) dovednosti zahrnuji dotazovani, popisovani a pitijimani
zaveéra. Bez téchto dovednosti nelze ptrichazet do diskuze s novymi informacemi, orientovat

se v ni a dospivat k ndzorim.

- Dotazovani — ptedstavuje pokladani otazek, zjistovani novych informaci a nazort,
relevantnim a cestnym zpusobem. Dotazovanim je mozné omezovat pusobeni
komunikaénich zdbran.

- Popisovani — popisovani identifikuje konkrétni ptiklady chovani a jeho disledky.

- Prijimani zavérii — formulace a objasnéni celkového postoje, doporuceni

a rozhodnuti pfedstavuje ptijimani zavéra. (McLagan, Krembs, 1998)

3.7.8 Bariéry komunikaéniho procesu

Poruchy v komunikaci se povazuji za jeden z nejvétSich problémi, a nemusi byt
spojeny jen s osobnostmi komunikujicich, ale jsou casto pfiznakem Spatného planovani,

nejasného zaméteni podniku, chybné€ nastavené organizacni struktury, nejasnych standardi
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vykonnosti atd. Manazeti by méli patrat po pfi¢in¢ vzniku problémti namisto toho, aby se

snazili odstranovat vzniklé nasledky.

Koontz a Weihrich (1998) uvadi jako ptekazky a poruchy v komunikaci nasledujici

ptiklady:

Nedostatecné planovani — na prvnim misté veskerych procest stoji dikladna
piiprava.

Spatné vyjadiené sdéleni — pouziti nevhodnych slov, $patné strukturované,
nepiesné vyjadieni celkoveého ucelu.

Komunikacni prekazky v mezindarodnim prostredi — mezinarodni komunikace
je slozita vhledem k etnickym, jazykovym a kulturnim rozdilim.

Ztraty pri prenosu — presnost informace prochdzejici pfes vice osob postupné
klesa. Aby nedochéazelo ke ztratam, je vhodné pouzit vice komunika¢nich kanald.
Spatné naslouchdni a undhlené hodnocent.

Neosobni komunikace.

Neduvera, hrozby a obavy — nutnost vytvareni prostfedi diveéry, které umozni
otevienou komunikaci.

Premira informaci — zéplava informaci zpusobi to, ze lidé zacnou dulezité
informace prehlizet, Spatn¢ je filtrovat.

Nedostatecna doba na pripravu zmeny.

Bélohlavek, Sulef, Kostan (2001) uvadi jako problémy komunikadniho procesu

nelogi¢nost vyslané myslenky, kterou neni ptijemce schopen spravné pochopit a pfijmout,

opomenuti podstatné casti informace pii kddovani plivodcem, pouZziti mnohoznacnych

a nejasnych symboli, zvoleni nevhodného pfenosového kandlu, pti kterém na zpravu plisobi

pfiliS§ mnoho Sumi, neadekvatnost piijemce, ktery neni schopen zprédvu piijmout

v ptvodnim znéni, chape ji odliSn€ a pfijme ji tak vzhledem ke svym postojiim a ndzorim.

Vliv na styl komunikace mohou mit také laické a systémové chyby v posuzovani lidi,

mezi néz patti halo efekt, projekce, efekt poradi, pti némz je subjekt siln€ ovlivnén prvnim

a poslednim dojmem, laicka logika, chapana jako ohodnoceni jednoho znaku a podle n¢;j

usouzeni celku, nebo efekt mirnosti a shovivavosti, ktery spo¢ivd vtom, Ze se Clovek

v pozitivnich charakteristikach nadhodnoti a negativni vlastnosti naopak posuzuje shovivave

(Frankové, 2008).
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Plaminek a Franc (2012) hovoifi o komunikacnich bariérach horizontalnich,
vertikalnich, kulturnich a jazykovych. Horizontalni bariéry jsou zpisobeny tim,
ze se navzajem sdruzuji lidé, ktefi si rozumi a ti se pak navzajem utvrzuji ve vidéni ,,svého
svéta®, vytvari si nediivéru a odmitaji nazory jiné. Vertikalni bariéry jsou dany odlisnym
postavenim subjektli ve struktufe vztahti, nevyvdzenym tokem informaci vyvolavanym
nezajmem, odliSnymi vzory atd. Kulturni bariéry souvisi s odliSnou kulturou mysleni
a chovani. Jazykové bariéry existuji ve dvou rovinach, a to v roviné odlisného matetského

jazyka a rovin€ volby pouzivanych pojmu.

3.7.9  Odstranéni prekazek v komunikaci

V organizacich, ve kterych dochdzi k selhavani komunikace, je nezbytné provést
analyzu situace, vyhledat problémy a provést takova opatteni, ktera mohou zamezit vzniku
obdobnych problémi v budoucnosti. Za komunikacni problémy nesou odpovédnost
manazeti, ktefi se musi snazit o zlepSeni komunikace hlavné u své osoby. Musi pfedavat

srozumitelné informace a byt dobrymi kddovaci a dekddovaci.

Jednim z nastrojli, jak bezproblémové komunikace docilit, je komunikacni audit,
ktery se zabyva revizi vertikdlni a horizontdlni komunikace uvniti organizace. Naopak
externi komunikacni audit se zamétuje na hodnoceni vztahu se zdkazniky, dodavateli, médii
aj. Smyslem auditu je poukdzani na chyby, kterych se lidé uvnitt organizace dopoustéji
a vytyCeni slabych mist. Dal§im feSenim je efektivni naslouchani. Manazefi musi
pracovnikiim naslouchat s porozuménim, byt empatiCti a trpélivi. Prosté poslouchani

nestaci.

I vpisemné komunikaci se lze dopustit mnoha chyb. Nezbytné je oprosténi se
od slangovych vyrazli, gramatickych chyb, stylistickych chyb a nepfehlednosti textu.
Efektivni je vyuzivani jednoduchych kratkych slov a vyrazi, znamych slov, ptikladu,

ptitomného €asu (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Pro mnohé je zdrojem strachu verbalni projev, predevsim pied vétsim poctem osob.
Existuji postupy, jak svlij projev spravné vést. Dilezité je uv€domit si, co je hlavnim

poslanim sdéleni a nasledné ho formulovat pochopitelng, ptijatelné pro cilovou skupinu.
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Pro verbalni projev je mozné dodrZovat stejnd doporuceni jako pro komunikaci pisemnou.

(Koontz, Weihrich, 1993)

3.8 Nejbéznéjsi formy ustni komunikace

Zakladnimi formami ustni komunikace, se kterymi se manazer setkava, jsou
rozhovor, porada a vetejny projev. V nasledujici Casti se autorka zabyvala témito tfemi

formami a charakterizovala jejich podstatné prvky.

3.8.1. Rozhovor

Rozhovor je zamérnym jazykovym stykem, kdy stfidavé komunikuji minimalné
dvé zicastnéné osoby, a jeho zamérem je feSeni urcitého problému, predani informaci,
vzajemné ovlivilovani, navazovani kontakti ¢i odreagovani. Vedouci pracovnik v ramci
naplné¢ své prace vykonava pfijimaci rozhovory informativni, hodnotici, motivacni

a propoustéci rozhovory aj.

Rozhovor Ize dle miry strukturalizace rozliSovat formalni (strukturovany), majici
piedem danou osnovu a stanovenou formulaci otazek, neformalni (nestrukturalizovany),
ktery je opakem formalniho, a polostandardizovany (polostrukturovany), ktery ma piedem
stanovenou osnovu otazek, ale jejich pofadi a formulace miize byt béhem rozhovoru

pozménéna.

Konverzace zahrnuje pét hlavnich fazi: vod, pfedbéznou informaci, vlastni
zalezitost, zpétnou vazbu a zavér. Pribeh procesu ovliviiuji rizné odchylky ptisobenim
mnoha faktorli, jako porucha feci ¢i nedodrzeni elementarnich pravidel nebo hleddni

vhodnych vyrazi.

o Uvod — rozhovor dvou nebo vice osob musi zacit tvodem, jakym miZe byt pozdrav
a piipojend zdvofilostni osobni otdzka (,Jak se mate?* pro navozeni pratelské
atmosféry a poté navozenim tématu. Neverbalnim pozdravem miiZze byt podéani ruky,

usmév nebo mrkani.
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Predbézna informace — v druhé ¢asti rozhovoru je vhodné poskytnout predbéznou
informaci o sdéleni, které bude nasledovat, naptiklad ,,obavam se, ze zprava Vas prili§

21

nepotesi.

Vlastni zalezitost — tato faze je jadrem konverzace, nejdelsi ¢asti a prosttednictvim ni
se sméefuje kcili konverzace. Zde je charakteristické stfidani roli mluvéiho

a posluchace.
Zpétna vazba — zpétnd vazba je fize rozhovoru, kdy poslucha¢ vysila signaly zpét
k mluv¢imu. V osobni konverzaci poslucha¢ stanovisko zaujima bezprostiedné,

v elektronické konverzaci odpovédi na posledni ptijatou zpravu.

Zaver — zaver je posledni fazi, ma za umysl rozhovor ukonc¢it. Komunikujici mohou
vyjadiit potéSeni ze vzajemné komunikace, pozdravem a podanim ruky se rozloucit

(DeVito, 2008).

Rozhovor je v oblasti managementu nejdiilezitéjSim nastrojem vedeni lidi. Veber

(2009) uvadi dva typy rozhovoru, a to:

Rozhovor pfi feSeni problému — tj. zpohledu podifizeného, kdy se obrati

na nadfizeného s pfanim feSit problém, s nimz si nevi rady, nebo z pohledu
nadfizeného, ktery piichazi s novym cilem a informuje o vyhodéch a obtizich, které
s sebou piinasi.

Rozhovor oznamujici rozhodnuti — technika pouzivand v situaci, kdy z ptedeslych

diskuzi vedeni dospéje k urcitym rozhodnutim, které ma povéteny pracovnik sdélit
podiizenému kolektivu nebo jedinci. Rozhodnuti je bud’ v souladu s pfedstavami
a pranimi zamé&stnanciim, nebo naopak v rozporu, coz predstavuje pro manazera veétsi

piipravu na rozhovor.

3.8.2. Porada

Porada je jednim z nezbytnych nastroji pro vedeni tymu, fizeni jednotlivcl

1 pracovnich tymill. ManaZer ma v ramci porady moZnost upevnit si postaveni a autoritu,

projevit své schopnosti, podfizeni si béhem porad také mohou ujasnit své postaveni, diky

vyzvé ke spolupraci jim vznikd pocit vétSi odpovédnosti. Porady stimuluji kolektiv

ke spole¢nym ciliim. Pfinosnost porady zavisi na pfipraveé zacastnénych a struktufe jejiho
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priabéhu. Mnohdy dochazi ke zbyteCnym svolanim schiizi a porad, coz patfi k velkym
ztratdm, k nimz v podniku dochdzi. Hlavnim cilem porad je kontrola plnéni zadanych ukol,
zadavani tkold novych, ptesvédCovani druhych a prohlubovani tymovych vztahi

a spoluprace. U¢innost a efektivnost porady se odviji od toho, kdo ji vede.

Efektivni porada by méla byt prospésna pro vsechny zainteresované strany a spojit
je s cilem vzajemné diskuze, sdileni uzite¢nych informaci, feseni problémi a rozhodovani

a v souladu s tim Ize hovofit o tfech typech porad:

Informativni porada — svoldna za G¢elem sdileni informaci skupinovou diskuzi.

Resitelskd porada — hlavnim cilem je nalezeni feSeni ur¢itého problému.

Rozhodovaci porada — vybird z vyc¢tu feseni to nejvhodnéjsi k realizaci. Jedna se bud’

o rozhodovani participativni (na rozhodovéani se podileji vSichni ¢lenové skupiny),
nebo rozhodovani konzultativni (rozhoduje jednotlivec po vyslechnuti nazort c¢leni

skupiny) (Plaminek, Franc 2012).

Mladkova a kol. (2009) rozlisuje vice typl porad, a to poradu strategickou, jejimz
cilem je stanoveni dlouhodobych cili a strategie podniku, krizovou, uréenou pro vyieseni
krizové situace, ktera bud’ nastala, nebo se oCekava, Ze nastane, operativni — nahodila,
piredem neplanovana, vyrobni porada, manazerska, resitelska, a porada kontrolni - za GCelem

vyhodnoceni pInéni plant.

Priitbéh porady a jeji nasledny ptinos je zavisly na individudlni ptipravé manaZzera.
Ten musi byt spravedlivy, davat ucastnikim dostateCny prostor k piedneseni nazort
a pripominek. Porada by méla byt efektivni, méla by mit jasny zacatek i konec.

Struktura by méla byt nasledujici:

o Definice tématu a ofekavan¢ho vysledku porady, presvédceni se, zda vSichni
zucastnéni toto akceptuji a vnimaji kontext a vyznam jejiho vysledku.

o Vyjasnéni roli ve skupiné, vah hlasii jednotlivych zacastnénych.

o Dohodnuti o programu a procesu porady, pouziti metod, potadi témat, stanoveni
komunikac¢nich pravidel, ¢asového harmonogramu.

o Véc — zacatek diskuze, rozhodovani.

o Vyhodnoceni porady, kontrola (Plaminek, Franc, 2012).
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Casté nedostatky a chyby porad

Mnoho nedostatkii vznika diky navyklému zplisobu organizace porad. Manazefti
si chyby casto neuvédomuji nebo naopak ve své snaze o zménu nardzeji na nepochopeni

a odpor ostatnich. Hlavnimi chybami jsou:

o Nesystematicnost — nahodilé svolani nebo naopak pravidelné porady, na kterych
neni o ¢em jednat.

o Chybéjici programy — na porady by méli byt ucastnici zvani pisemné a predem
by méli byt seznameni s hlavnimi body porady. Jedin€ pak se na ni mohou pfedem
pfipravit a jejich navrhy dostatecné promyslet.

o Neexistence zapisu z porad nebo naopak prilis podrobné zapisy.

o Nestanoveni cile porad.

o Reseni nepodstatnych zaleZitosti.

o Nedostatecné mnozstvi podkladii aj. (Bélohlavek, Sulef, Kostan, 2001).

Brainstorming

V pribehu pracovnich porad Ize vyuzit riznych metod, které povedou k nalezeni
vhodného zptlisobu feSeni problému. Jednou z nich je metoda brainstormingu, jejiz hlavni
myslenkou je fakt, ze lidé ve skupiné, na zdkladé¢ podnéth ostatnich, vyprodukuji vice
originalnich myslenek, nez kdyby mysleli jednotlivé. Brainstorming zakazuje kritiku,
napady nejsou nikym komentovany ani hodnoceny a dava prostor fantazii. Jde predevsim
o kvantitu napada, vhodné je uvolnéné pratelské prosttedi, dobra nalada. Nutna je osoba

zapisovatele, ktery dané ndméty zaznamenava (Mladkova a kol., 2009).

3.8.3. Verejny projev

dal vice soucasti rutinni manazerské prace nejen v ramcei vrcholového vedeni, ale 1 manaZert
sttedni linie. Pfi prezentovani se projevi komunikacni dovednosti manaZera, emocni
stabilita, schopnost zapamatovani si velkého mnoZstvi informaci a schopnost udrZeni
si pozornosti. Pfesto ale se mohou i zkuSené osoby vyhybat projeviim pied vétSim publikem,

mohou mit trému a malou pfesvéd¢ovaci silu.
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Vetejny projev je formou komunikace, kdy mluv¢i oslovuje, obvykle osobné,
relativné velky pocet posluchact souvislym projevem, pii kterém mohou posluchaci
bezprostiedné reagovat a mluvci tak mize sdéleni prizpisobovat na zékladé zpétné vazby.
Rozséhly soubor socialnich, teoretickych i1 profesnich dovednosti, které jsou stézejni pro
projev pied velkym poctem osob, mohou ale obohatit i dal§i zptisobilosti mluvciho a ten tak
muze ziskat veétsi jistotu a sebedivéru, 1épe porozumét lidské motivaci, hodnotit vhodnost

piesvédcovacich metod (Bélohlavek, Sulet, Kostan, 2001).
DeVito (2008) uvadi nékolik rad, jak zvladnout obavy z vefejného projevu:

o Ziskavejte zkusenosti — s nabytymi zkuSenostmi obavy a tzkost ustoupi, zkuSenost
ukéze, Ze dobry vykon pfinasi uspokojeni.

o Myslete pozitivné.

o Berte verejny projev jako konverzaci — ptedstavujte si obecenstvo jako malou
skupinu.

o Zduraznujte podobnost s posluchaci — ve zkuSenostech, postojich, v hodnotach.

o Pripravujte se a prednasejte svédomité — znacna Cast strachu je strach z neuspéchu.
Nejvetsi obavy byvaji na zacatku projevu, proto se nc€kolik prvnich vét naucte
zpaméti. Slozité tidaje je dobré mit napsané.

o Pohybujte se a zhluboka dychejte — fyzicka aktivita pomaha zmensit obavy.
Priprava veiejného projevu

Prvnim krokem pftipravy efektivniho vefejného projevu je zvoleni tématu,

se kterym chceme posluchace sezndmit a cile, kterého ma byt dosazeno.

Aristotelovo dilo Rétorika formuluje pét zakladnich prvka ptipravy mistrovského
projevu.
o Invence — shroméazdéni podkladd, fakt a dokumenti.
o Organizace — zpracovani ziskaného materialu, vyzdvizeni podstatného.
o Styl — volba stylu projevu a charakteru posluchact (nutnost analyzovat kulturni
faktory, vék, pohlavi, psychologii publika — ochota naslouchat, védomosti o namétu
a jeho postoj k nému).

o Zapamatovani — prednasejici musi mit sviij projev v hlave.
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Piednes — promysleni prostiedkii pfenosu, kterému posluchaci budou rozumét

a pfijmou ho se zamyslenym efektem (Bélohlavek a dalsi, 2001) (DeVito, 2008).

Mezi techniky, které napomohou projevu a které by mél dobry fe¢nik ovladat, patfi:

o

Uzivani primereného jazyka — nejvhodnéjsi je pouziti jazyka spisovného
v hovorové podobé. Mezi nejcastéjsi chyby patii profesni deformace jazyka,
prilisna odbornost, pouzivani nafeci, které by nemuselo byt znamé piislusnikiim

jiného kraje, uZziti cizich slov, kterym neni nutné se branit, ale ani to s nimi pfehanét.

Pestrost — Cesky jazyk nabizi mnoho moZnosti, jak osvézit projev. Vhodné

je pouziti synonym, pfirovnavani, metafor, gradace, ptislovi aj.

Stavba vét — dlouhd souvéti posluchae zmatou. Vitaji se véty kratSi, jasna

a prehledna stavba vét.

Recnicke otazky — projev musi posluchace oslovit. Pro lepsi navazani kontaktu

je vhodné pouziti proudu oznamovacich vét, na které si fe¢nik miaze odpovidat sam.

Psychoprestavky — 1 ten nejzajimavéjs$i projev prinese postupny narlist unavy
posluchacii. Je vhodné proto Cas od Casu pfiijit s tzv. psychoptestavkou, v podobé
vtipné historky, neobvyklého zazitku, osobni zkusenosti (Bé&lohlavek, Sulef,

Kogtan, 2001).

Pro udrZeni pozornosti partnera musi mluv¢i zaujmout vyraznou pozice, zvolit

vhodné prvky obleceni, pohybovat se po prostoru, priméien¢ gestikulovat, udrzovat o¢ni

kontakt, ménit intonaci, tempo feci a hlasitost.
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4. Charakteristika objektu

Pro vlastni vyzkum diplomové prace bylo osloveno celkem pét objektu,
a to ze sektoru sluzeb Ugetnictvi on-line, s.r.0. a Ceska telekomunikadni infrastruktura, a.s.,
pramyslové zaméfené firmy Zetech, a.s. a Doosan Bobcat Manufacturing, s.r.o.,

a zemedélska spole¢nost Rustico Vysoka s.r.o.

Ucetnictvi on-line, s.r.o.

Ugetnictvi on-line, s.r.o. vstoupilo na trh dne 10. srpna 2004 se sidlem
na Praze 5 se zdmérem poskytovani G€etnich sluZzeb s moznosti online ptistupu zakaznika,
ktery tak bude mit neustale své ucetnictvi pod kontrolou. Pfedmétem podnikani je ¢innost
ucetnich poradcii, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence, zastupovani na tradech, svoz
dokladi. Organizace potada také zvané prednasky, stale se rozSifuje o nové zaméstnance,
v lednu 2017 zaméstnavala cca 130 osob. V soucasné dobé¢ rozjizdi fransizovou sit’, zapocala
pobockou v Plzni a Olomouci, v brzké dobé vznikne pobocka v Brn¢ a Liberci, celkem
je planovanych 10 novych pobocek. Spole¢nost vede jednatelka a zaroven spolumajitelka
firmy, nachazi se zde odd¢leni mzdove, office, hlavnich Gcetnich, asistentl ucetnich a IT.
Odd¢leni asistentii ucetnich je tvoteno brigadniky, ktefi napomahaji plynulému a rychlému

zpracovani dokladti a tim usnadnuji praci hlavnim acetnim.

Ceska telekomunikacéni infrastruktura a.s.

Ceska telekomunikaéni infrastruktura, a.s., vytvaii a provozuje nejvétsi
telekomunikaéni sit’ pokryvajici celé tizemi Ceské republiky. Spole¢nost CETIN je souéasti
investi¢ni skupiny PPF a vznikla odStépenim od spole¢nosti O2 Czech Republic, a.s.,
kdy ptevzala starost o fixni ptistupovou sit’, mobilni pfistupovou sit’ a zdrovenr mezinarodni
telekomunikaéni sluzby. O2 Czech Republic tak jen poskytuje telekomunikaéni sluzby

koncovym zakazniklim.

CETIN od svého vzniku dne 1. éervna 2015 sidli na Praze 3 — Zizkové. Spole¢nost
je rozdélena na nekolik odd€leni, manazefi, ktefi se zicCastnili vyzkumu, jsou z odd¢€leni
planovani mobilni sité, integrace, I'T a z oddéleni méteni sité. V oddélenich, jejichZ manazefi

byli osloveni, je zaméstnano necelych 100 zaméstnanci.
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Zetech, a.s.

Spolecnost Zetech, a.s. se zabyva vyrobou komponentt ze Zeleza a hutniho materialu
pro strojirenské, stavebni a zemédéelské podniky v tuzemsku i zahranici. Nestatni strojirenska
firma vznikla dne 19. prosince 1995 a od téhoz roku ma sidlo ve Staré Huti u DobfiSe a svou
vyrobni Cinnost realizuje jak ve Star¢ Huti, tak v provozovné v SedlCanech.
Stav k 1. lednu 2017 byl 92 zaméstnancti, plynuly chod vyroby pomahaji zajistovat také
agenturni zaméstnanci, ktefi prevazné¢ napomadhaji pifi vyhleddvani a zpracovavani

objednavek ze zahranici.

Doosan Bobcat Manufacturing, s.r.o.

Spolecnost Doosan Bobcat se sidlem na Dobfisi, vznikla dnem 7. listopadu 2001
a je soucasti jihokorejského konglomeratu Doosan Group, coZz diky zahrani¢ni ucasti
ovlivituje celkovou strategii podniku, cile i viechny probihajici procesy. V Ceské republice
spolec¢nost ptisobi pod spole¢nostmi Doosan Bobcat Manufacturing, ve které probiha vyroba
a je vni zaméstnana pievaznd Cast administrativnich pracovnikii a Doosan Bobcat
Engineering, specializovand na vyvoj a testovani novych technologii a produkt. Bobcat
na trhu uspokojuje poptavku v oblasti kompaktnich stavebnich stroji a smykem fizenych
nakladacti, a produkty nejen prodava ale i pronajima.

Nadnarodni spolecnost Doosan Bobcat zaméstndva kolem 700 pracovnika
a jeji organizaéni struktura je znacné¢ slozitd. Pro vyzkum v této diplomové préci autorka
oslovila vybrané pracovniky v ramci spolec¢nosti Doosan Bobcat Manufacturing, zahrnujici
oddéleni Finance, HR, IT aj., v niZ je zaméstnano kolem 570 pracovnikii, z ¢ehoz cca tii

ctvrtiny tvofi zaméstnanci vyroby.
RUSTICO VYSOKA, s.r.o.

Spole¢nost RUSTICO VYSOKA se &innostmi spojenymi s agrosluzbami. Nabizi
diagnostickou a poradenskou ¢innost v ochrané a oSetfovani nemoci rostlin, rostlinnych
produkti, objektd a pidy proti Skodlivym organismiim, prodej pesticidii a piipravka
na ochranu rostlin. Ve svém sidle ve Vysoké u Piibramé¢ provozuje cinnost

od 14. inora 2000 a k 1. lednu 2017 zaméstnavala 19 osob.
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5. Vlastni prace

Podkladem pro vlastni vyzkum byly ziskané poznatky z vychodisek nacerpanych
v teoretické ¢asti prace. Prostfednictvim dotaznikového Setfeni se na vzorku manaZzerii
oslovenych spole¢nosti v ramci vSech fidicich tirovni autorka zamétuje na zjisténi vyznamu

komunikace a jejich prvka a irovné¢ komunikace ve vybranych firmach.

5.1 Technika sbéru dat

Vlastniho zpracovani probéhlo prostiednictvim kvantitativniho vyzkumu, konkrétné
strukturovaného dotaznikového Setfeni. Dotaznikova metoda byla zvolena z divodu
snadného osloveni velkého poctu osob, kdy je bran ohled na jejich antonymitu, libovolny

¢as zpracovani a nemoznost ovlivnéni respondentli osobou tazatele.

Rozdéno bylo celkem 70 dotaznikii, dbano bylo na zastoupeni respondentii rtizného
pohlavi, avSak z divodu toho, Ze v oslovenych organizacich ptevazuje na vedoucich
pozicich muzské pohlavi, jsou odpovedi zen na vysledcich zastoupeny pouze z necelé jedné
tfetiny. Zacileno bylo na manazery vSech manaZerskych trovni. Dotaznikii se navratilo
celkem 54, tedy 77 % navratnost, kterou lze pro vlastni vyzkum povazovat za uspokojivou.

Dotaznik byl oslovenym manazeriim ptedan jak v tisténé, tak i elektronické formée.

Struktura dotazniku byla rozdélena do péti sekci a obsahovala 59 otazek. Cilem
dotaznikového Setfeni bylo ziskani informaci o respondentech, jejich komunikacnich
dovednostech a o vnitropodnikové komunikaci oslovenych organizaci. Prvni sekce
dotazniku zahrnovala tedy dle cile otazky identifikacni, druhd otdzky tykajici se verbalni
komunikace, tfeti sekce otdzky neverbalni komunikace, ctvrta ¢ast hodnoceni pracovni

atmosféry a pata sebehodnoceni manazert.

Z hlediska kvantitativniho vyzkumu a casové vytizenosti manazerti byly pokladany
otazky uzaviené. Struktura otazek byla rGiznd, u pfevazné casti otazek vybirali manaZefi své
odpovédi dle toho, do jaké miry s uvedenym tvrzenim souhlasili, z odpovédi ,,ano, spise
ano, spise ne, ne* a na Skale vyznamnosti u dalsi ¢asti otazek z odpovédi ,, zdsadni vyznam,
velky vyznam, stredni vyznam a maly vyznam“. U otazek bez Skaly odpovédi manazeti

vybirali z konkrétniho nabidnutého vyctu variant odpovédi.

51



5.2  Zpisob vyhodnoceni vysledki vyzkumu

Pro zpracovani vysledkii bylo nutné obodovat odpovédi nabizenych otazek na Skale
variant. Odpovéd’ Ano byla ohodnocena ¢tyimi body, odpovéd SpiSe ano tfemi body,

varianta odpovédi Spise ne dvéma body a odpovéd’ Ne jednim bodem.

To samé probehlo u variant odpovédi na hodnotici skdle Zdsadni vyznam, velky
vyznam, stredni a maly vyznam, kdy odpovédi Zdsadni vyznam byly ptidéleny Ctyfi body,
odpovédi Velky vyznam tii body, varianta odpovédi Strredni vyznam byla ohodnocena dvéma

body a odpoved’ Maly vyznam jednim bodem.

U odpovédi s hodnotici Skalou byl vypocten aritmeticky pramér, piedstavujici soucet
jednotlivych hodnot odpovédi nasobeny poctem piidélenych bodii a vydéleny celkovym
poctem ziskanych odpovédi, pro uréeni primeérné hodnoty odpovédi. Nasledné byl vyjadien
rozptyl ke stanoveni variability jednotlivych odpovédi, ktery byl potiebny pro stanoveni
variacniho koeficientu a vyjadiil relativni rozptyleni zjiSténych odpovédi. Variacni
koeficient byl zjistén podilem smérodatné odchylky, ziskané odmocninou rozptylu,
a vazeného aritmetického pruméru. U zjisténé hodnoty varia¢niho koeficientu plati, Ze ¢im

vys§i zjistény tdaj je, tim vyssi je odliSnost proménnych.

Hodnota variacniho koeficientu byla pfevedena na procenta. Koeficient
do 10 % znac¢i malou variabilitu, aritmeticky primér lze v tomto pfipadé¢ povazovat
za typickou hodnotu odpovédi, koeficient mezi 10 % - 40 % znaci vyS$i variabilitu
a aritmeticky primér je v téchto hodnotach pouze orientacni, varia¢ni koeficient vyssi

jak 40 % znaci nesourodost statistického souboru.

Vzorecky:

Viazeny aritmeticky prumér, kdy x; ... hodnota znaku x, n ... ¢etnost znaku

.
— 1
x==2.xn
JooJ
no_,

JJ_
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Rozptyl, kdy xi ... hodnota znaku x, n ... Cetnost, X ... aritmeticky primér

FL
2 1 A
s == (x;, —x)~
i 'nz’:l

Smérodatna odchylka, kdy x; ... hodnota znaku x, X ... aritmeticky pramér

Varia¢ni koeficient, kdy s ... smérodatna odchylka, x ... aritmeticky prameér
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5.3  Charakteristika respondentii

Pohlavi

Z celkového poctu 54 oslovenych manazerti plisobi na manazerskych pozicich
38 muzi, tj. 70 %, a 16 zen, tj. 30 %. Tento pomér je zpusobeny z velké ¢asti charakterem
spole¢nosti, kdy autorka zvolila dvé primyslové zaméfené spole¢nosti — Doosan Bobcat
Manufacturing, s.r.o0. a Zetech, a.s., a technickou spole¢nost CETIN, a.s., kde se da prevazné
muzské zastoupeni ocekavat, nebot’ spiSe muzi obecné disponuji technickym vzdélanim.
Naopak je tomu ve spole¢nosti Uéetnictvi on-line, s.r.o., kde pfevazuji na hlavnich pozicich
Zeny, jejichz zaméfenim je spiSe oblast administrativy. Cetnost zastoupenych pohlavi

je zobrazena v nasledujicim grafu.

Graf 1 - Pohlavi

Pohlavi
Muzi
38, .
70% u Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vék

Veékové rozdéleni oslovenych manaZeri je znazornéno na grafu ¢. 2. Nejvetsi
zastoupeni maji manazefi ve véku 35 — 45 let, tvoii 33 % dotdzanych, na druhém misté
je skupina manaZerti mezi 46 - 54 lety, pficemz se jednad o 28 % podil manaZerq, tfeti,
tj. 26 % podil, tvofi skupina ve v€ku od 26 - 34 let, manazefi ve véku 55 let a vice

jsou zastoupeny Sesti respondenty, a tvoii 11 % podil.

Nejméné zastoupend je skupina manazerti do 25 let, pouze jeden z dotazanych
se priklonil k této odpovédi. Nizky podil zastoupeni do 25 let odpovid4 nutnosti odborného
vzdélani, praxe a ziskani zkuSenosti pro plisobeni na manazerské pozici. Vékové rozvrstveni
taktéZ odpovidd  vhodnému v€ku pro zodpovédnou manazerskou  préci,

kdy nejproduktivnéjsi obdobi pracovni kariéry je uvadéno mezi 40 — 50 lety ¢lovéka.
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Graf 2 - Vék

Do 25 let

26 - 34 let
m35-45 et
m46 - 54 let

1 55 a vice let

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvyssi dosazené vzdélani

S nutnosti kvalifikace a odborného vzdé€lani pro vykon pozice manazera souvisi
1 nésledujici zjiSténé hodnoty v grafu €. 3. U dotazovanych respondentii tvoii 83 % podil
manazefi s vysokoskolskym vzdélanim, konkrétnéji 28 manazerd, tj. 52 % s magisterskym
titulem, 16 manazerQ, tj. 30 % s bakalafskym titulem a 1 manaZer disponuje titulem

doktorandskym.

a4

Celkem 5 manazeri uvedlo jako své nejvyssi dosazené vzdélani stredoskolské
s maturitou, 3 manazefi vys$s$i odborné vzdélani a 1 manazer zastoupil kategorii vyuceny/a
s maturitou. Toto vzdélani by mohlo odpovidat mistrovi jedné ze sledovanych primyslovych
spole¢nosti, kde je mimo odborné znalosti nezbytnd 1 manudlni zruénost. Do grafu nebyla
zahrnuta nabidka odpovédi vzdélani zdakladni a vyuceny/a bez maturity, nebot’ tuto odpovéd’

nezvolil Zadny z dotdzanych.

A4

Graf 3 - Nejvyssi dosazené vzdélani

5 90 Vzdélani

3. 59, Vyuceny/a s maturitou
5, D70

1,2%
1,2%

Vyssi odborné
m Stiedoskolské s maturitou
B Vysokoskolské bakalarské
= Vysokoskolské magisterské

® Doktorandské

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Délka dosazené praxe

Prace na manazerské pozici obecné¢ vyzaduje letitou praxi, Casto je vykazovana
i kariérnim ristem. Del§i nez 10 letou praxi uvedlo 37 manaZerti, coz je piesné
69 % dotazanych, praxi v délce 4 - 10 let zatim absolvovalo 10 manazert, tj. 18 %, praxi

v délce 1 - 3 roky potom 5 manazerti, dva manazeti ziskali doposud praxi krat§i nez 1 rok.

Graf 4 - Délka dosaZené manaZerské praxe

5. 9% Délka praxe
5 0

2, 4%

Méné nez 1 rok
1-3 roky
m4-10 let
10 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pocet odpracovanych let na soucasné pozici

Na nyn¢j$i pozici pracuje 19 manaZerii vice nez 10 let, tj. 36%, 21 manaZert
4 - 10 let, coz tvoti 39 % dotazovanych, 10 manazert 1-3 roky a 3 manaZeti méné nez 1 rok.
Pomérné vysoké zastoupeni manazerd, ktefi na soucasné pozici pracuji méné jak 10 let, Ize
zdiivodnit oslovenim i pomérné mladych spole¢nosti, konkrétngji Uetnictvim on-line,
s.r.0., kter¢ je na trhu 12 let a velikostné se rozviji az posledni dva, tfi roky,
nebo spole¢nosti CETIN, a.s., kterd vznikla v pied dvéma lety roce 2015. Diivodem muize
byt také fakt, Ze se podniky snazi ddvat moZnost k prosazeni se mladym lidem, ktefi mohou
k efektivnéjSimu chodu pfispét novymi ndpady, myslenkami a zkuSenostmi.

Graf 5 - Pocet odpracovanych let na nynéjsi pozici

N4 .

Pocet let na nynéjsi pozici

3, 6% 10,
19%

Mén¢ nez 1 rok
1-3 roky
m4-10 let
m 10 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Stupein managementu

Autorka se snazila pfi volbé manazeri vhodnych k vyzkumu oslovit manazery
ze vsech urovni fizeni. Pfi volbé stupné fizeni se 48 % manazert zafadilo k managementu
niz§imu, tj. 26 dotdzanych, 32 %, tj. 17 manazeri k managementu stiednimu a pouze

11 manaZzerti k managementu vrcholovému, tj. 20 % ze vSech 54 dotazanych manazert.

Obecné nejméné pocetnou skupinou managementu v podniku byvaji manazeti
vrcholové urovngé, tj. vedeni podniku, naopak nejpocetnéjsi skupinou byvaji manazeti nizsi,

operativni urovné, jako tomu je u zjisténych vysledkt sledovanych organizaci.
Graf 6 - Stupeii v managementu

Stupeni v managementu

21010% 17 Vrcholovy
32% Stfedni
m Nizsi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pocet primych podrizenvch

Odborna literatura uvadi jako ideédlni pocet ptimych podfizenych 4 - 7 pracovnika
jednomu manazerovi. Z dotaznikii vyplyva, Ze tomuto ,,idedlu* dosahuje 42 % oslovenych,
tj. 23 manazeri, 41 %, respektive 22 manazeri ma méné neZz Ctyfi podfizené

a 9 manazert, tj. 17 %, uvedlo, Ze ma pod sebou 7 a vice ptimych podiizenych.

Graf 7 - Pocet podiizenych

Pocet podrizenych

22,

41% Méné nez 4
4 - 7 podtizenych
422%)} 7 avice
0

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Styl Fizeni

Manazerim byl v rdmci otazky ptiblizen obsah jednotlivych druhi odpovédi. Na
otazku, s jakym stylem fizeni se, soudé dle vlastniho chovani, ztotoziuji, se témef vétsSina
manazerd priklonila k demokratickému stylu fizeni, a to celkem 51 manazerd, tj. 94 %,

2 manazefti se priklonili ke stylu autokratickému a 1 manazeti ke stylu liberalnimu.

Vzhledem k formé sledovanych organizaci 1ze usoudit styl demokraticky jako velmi
vhodny styl fizeni, naproti tomu styl liberalni, vychéazejici z podstaty volného ftizeni
a nekontrolovanosti neni spatfovan jako vhodny. Autokraticky styl lze zatadit k chovani

pti feSeni kritickych, meznich situaci vrcholovym managementem.
Graf 8 - Styl Fizeni
Styl Fizeni

o
: 2’234 Autokraticky
V()
\ 51 Demokraticky

94% m Liberdlni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Typ osobnosti

U otazky tykajici se typu osobnosti nelze oznacCit zadnou odpovéd’ za spravnou,
jde spiSe o ptiblizeni povah jednotlivych manaZerti. Z dotazanych se 83 %, tj. 45 manaZzeri
ztotoziiuje s typem analytickym, tedy osobou systematickou, pfemyslejici, samostatnou.
Druh4, nejvice pocetna skupina, pfiCemz zastoupena pouze 5 manazery, se piiklonila
k typu osobnosti fidici, orientované na cil, ambicidzni a soutézivé. Za ptatelskou osobnost,
vyhybajici se tlaku, neformdlni, se povazuji 3 manazeti a 1 manazer se ptiradil k osobnosti

expresivni, tj. kreativni a nesystematickeé.

U technicky zamétenych pracovnikl 1ze ocekavat typ osobnosti analyticky, k fidici
osobnosti se spiSe piikloni manazefi nejvyssi irovné fizeni. Za osobnost kreativni se mizZe

povazovat napiiklad pracovnik vyvojového oddéleni IT, pficemz autorka neshledava
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za vhodné, aby tento typ osobnosti volila osoba na manazerské pozici sledovanych

spole¢nosti.

Graf 9 - Typ osobnosti

Typ osobnosti

ki
45 fatelska
5, 9% g "
° 83% m Ridici
3, 6% m Expresivni

Zdroj: Vlastni zpracovani

StéZzejni manazZzerska dovednost

Na predeslou otazku tykajici se typii osobnosti navazuje otazka stézejni manazerské
dovednosti, kdy manazefi vybirali z dovednosti koncepcni, lidské a technické. Necela
polovina dotazanych, 46 %, tj. 25 manazeru se pfiklonilo k technické dovednosti. K lidské
dovednosti se ptiklonilo 33 %, tj. 18 manazer( a ke koncep¢ni, schopnosti nahliZzet na podnik

jako celek, 21 %, tj. 11 manaZert.

Dle autorky je podil koncepcnich dovednosti na celkovém poctu nizky, manazeii by
meli zapracovat na feSeni cilii hlavnich, orientovat se na budouci vyvoj podniku a mensi,
kazdodenni cinnosti, kterymi se zabyvaji, pienechat svym podfizenych. Kladné je
hodnocena dovednost lidska, kdy role manazera vyzaduje schopnost prace s lidmi, jejich

vedeni, motivaci aj.

Graf 10 - ManazZerské dovednosti

Dovednost
211102) 18, Koncepéni
33% Lidska
B Technicka

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5.4 Zhodnoceni manaZerské komunikace

Oblast hlavniho zkoumani manazerské komunikace je rozdélena do Ctyf sekci. Prvni
se vztahuje k verbalni komunikaci, druha k neverbalni komunikaci, tieti se zabyva
hodnocenim pracovniho prostfedi vhodného k efektivnimu priab&hu komunika¢nich procest
a Ctvrtd sekce sebehodnocenim, tj. hodnocenim vlastnich komunikaénich dovednosti

manazery.
5.4.1. Verbalni komunikace

Formy a prostredky komunikace

U prvni otazky ze sekce verbalni komunikace bylo zkoumano, jak velky vyznam
prikladaji manaZzeti komunikaci ustni, pisemné, elektronické a telefonické, jakou formou
komunikuji béhem pracovniho dne nejastéji a jaké prostiedky k prenosu maji ve své
organizaci k dispozici. Posledni otdzka se zamétila na spokojenost manazer(i s moZznostmi
prenosi informaci, tj. technickym vybavenim organizace. Prvni otazka tykajici se

vyznamnosti uvedenych forem komunikace je zpracovéana v nésledujici tabulce.

Tabulka 1 - Formy komunikace

Vazeny Variadni Potadi
Formy komunikace 4 (3|2 |1 | aritmeticky | Rozptyl K X vyznamnosti
- oeficient ,
prameér otazky
Osobni kontakt 511310 3,944 0,052 5,8%
Pisemna komunikace 10 |26 | 18 2,852 0,496 24,7 %

Elektronicka komunikace |36 | 18 | 0
Telefonicky rozhovor 5134 |15

(=l [l [l Ren)

1
3
3,667 0,222 12,9 % 2
2,815 0,336 20,6 % 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Osobnimu kontaktu manazefi pfifadili nejvy$S§i vadhu vyznamnosti, varia¢ni
51 dotézanych ptikladd osobnimu kontaktu zisadni vyznam, 3 manazeti velky vyznam.
Stfedni vyznam a maly vyznam osobnimu kontaktu neptiklada Zadny z dotazanych. Vazeny

aritmeticky primér odpovédi je 3,9 bodu.
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U pisemné komunikace Ize shledat nejvyssi variabilitu odpovédi, variacni koeficient
dosahl hodnoty 24,7 %. Pouze 10 manazert, tj. 19 %, priklada pisemné komunikaci zasadni
vyznam, 26 manazerd, tj. 48 % vyznam velky, 18 manazert, tj. 33 %, uvedlo, ze pisemné
komunikaci pfikldada oproti jinym formdm dlraz stfedni. Véazeny aritmeticky prameér

odpovédi je 2,852 a fadi tak vyznamnost otazky na tieti misto.

Elektronicka komunikace patfi spolu s osobnim kontaktem mezi zasadni formy
komunikace dle ndzoru manazeri. Vazeny aritmeticky prumér je 3,7 bodu a ve skupiné
prvku tak tadi elektronickou komunikaci na druhé misto. Varia¢ni koeficient je 12,9 %.
Elektronicka komunikace je zdsadné vyznamna pro 36 manazerd, tj. pro 67 %, zbyvajicich

18 manazerii uvedlo, Ze ma pro n¢ velky vyznam, avSak ne zasadni.

MozZnost telefonického rozhovoru hodnotili manaZefi nejméné vyznamné, diky
vazenému aritmetickému praméru 2,8 bodu skoncila vyznamnost této formy z uvedenych
na ¢tvrtém misté. Telefonicky rozhovor je zdsadné vyznamny pro 5 manazerd, tj. pro 9 %
respondenttl, velmi vyznamny je pro 34 manazerq, tj. pro 63 %, a stfedn€ vyznamny pro 15

manazerd, tj. pro 28 %. Rozptyl odpovédi je 0,3 a jejich variabilita 20,6 %.

Osloveni manazeti dale volili ze ¢tyf forem komunikace tu, kterou pifi vykonu své
funkce nej€astéji pouzivaji. Celkem 68 %, tj. 37 manaZerli uvedlo ustni komunikaci,
15 manazerq, tj. 28 % uvedlo komunikaci elektronickou a 2 manazefi, tj. 4 %, uvedli jako
nejcastéjs$i formu komunikace komunikaci pisemnou. Formu telefonického rozhovoru
nezvolil zaddny z dotazanych. V dneSnim rychle se vyvijecim on-line svété stoji pozastaveni
nad spravnym pochopenim odpovédi 2 manazeri, ktefi zvolili formu pisemné komunikace
. . L , .t < . , e ‘o
jako nejvhodnéjsi, nebot’ v dneSnim uspéchaném a neustidle vyvijejicim se svéte

je komunikace prosttednictvim dopist a vzkazl na kldvesnici pomald a neefektivni.
Graf 11 - Formy komunikace
Formy komunikace

Ustni

37, Pisemna
68% )
m Elektronicka

2,4%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Prostfedky pro prenos komunikace

V dalsi otazce se autorka dotazovala, jaké zptisoby k pfenosu informaci a prostiedky

manazeti vyuzivaji. VSichni manazefi jednotné zvolili email, telefon, pracovni porady, méné

zastoupen pak byl interni chat, nasténky, interni Casopis a newsletter.

Tabulka 2 - Spokojenost manaZeri s prostiredky prenosu informaci

Body A})solutni Rvelativni Aritr?etivcky Pz Varia.éni
cetnost cetnost prameér koeficient
4 48 88,9 % 3,889 0,099 8,1 %
3 6 11,1 %
2 0 0 %
1 0 0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

S prostfedky, které jsou manazerim pro komunikaci k dispozici, jsou respondenti
celkem jednotné spokojeni, znaci o tom vazeny aritmeticky pramér 3,9 bodu i variacni
koeficient, ktery hodnotou 8,1 % vyjadfuje ptfevaznou shodnost ziskanych tvrzeni.
Zcela spokojeno je 89 % manazerq, tj. 48 dotdzanych, ¢astecné spokojeno je 6 manazeru,

tj. 11 %. Zadny z manazerti neuvedl ¢astecnou nebo naprostou nespokojenost s moznostmi

prostiedkil pro prenos informaci ve svém podniku.

Zhodnoceni sméra komunikace

Tabulka 3 - Sméry komunikace

Vézeny Variacni Potadi
Sméry komunikace 4 3 2 1 aritmeticky | Rozptyl . vyznamnosti
o koeficient z
prumeér otazky
Vertikalni sestupna 19 | 28 7 0 3,222 0,432 20,3 % 1
Vertikalni vzestupnd | 17 | 23 | 11 3 3,000 0,518 24,0 % 3
Horizontélni 14 29| 9 2 3,018 0,573 25,1 % 2
Diagonalni 12 | 22 | 15 5 2,759 0,812 32,7 % 4

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Manazeti byli tdzani ohledné své spokojeni s probihajicimi sméry komunikace
v organizaci, a to s komunikaci vertikalni, horizont4lni a diagonalni. Vysledna hodnoceni,

prameéry a variaéni koeficienty jsou uvedeny tabulce €. 3.

Komunikace vertikalni sestupna je ze vSech ¢tyfech typi tokli komunikace manazery
hodnocena nejlépe. Celkem 35 %, tj. 19 manazerti uvedlo, ze jsou s jejim pribéhem ve své
spole¢nosti naprosto spokojeni, 52 % manazerti je spiSe spokojeno, 13 % je spiSe

nespokojeno a zadny z manazerti neuvedl odpovéd’ nespokojen.

Nejvétsi spokojenost manazerti u tohoto typu svédéi o jejich védomi své nadiazenosti
a moznosti velké koordinace komunikace v rdmci vertikdlniho toku. Roli také hraje Casté
pouziti vertikdlni komunikace pti kazdodennim vyjednavani se svymi podiizenymi. Hodnota
variacniho koeficientu sestupné komunikace 20,3 % utvrzuje v pomérné jednotné

spokojenosti s uvedenym typem komunikace celého sledovaného vzorku.

Graf 12 - Vertikalni komunikace sestupna

Vertikalni komunikace sestupna

31590} Spokojeni
o Spise spokojeni
7,13% m Spise nespokojeni
522%}0 ® Nespokojeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Komunikace vzestupna, tj. jak s manazery komunikuji podfizeni, byla v priméru
na Skéle bodii 1 —4 ohodnocena 3,0 body. Celkem 31 % respondentil je naprosto spokojeno
s jejim pribehem, 43 % ze je spiSe spokojeno s fungovanim uvedeného informacéniho toku
nespokojenych a oproti predeSlému typu jsou s vzestupnou komunikaci nespokojeni

3 manazefi.
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Graf 13 - Vertikalni komunikace vzestupna

Vertikalni komunikace vzestupna

17, Spojeni
o
3,6% 31% Spise spokojeni
23, B SpiSe nespokojeni
43% m Nespokojeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Horizontalni komunikaci hodnotilo 26 %, tedy 14 manazerti jako uspokojivou,
54 %, tj. 29 manazert spiSe uspokojivou, 16 %, tj. 9 manazeri je spiSe nespokojeno
a 2 manazeti uvedli, Ze jsou nespokojeni. Dle autorky by méli manaZzefti vice na formé této
komunikace zapracovat, nebot’ v rdmci horizontalni komunikace neexistuje nadiizenost
a podfizenost, prostiedi na této trovni se stava ¢im dal méné formalnim a manazeti se tak
misto formalit mohou vice soustiedit na podstatu sdé¢leni. Problémem negativniho hodnoceni
horizontalni komunikace mize byt obava z netispéchu pred kolektivem na stejné Grovni,

ne prili§ pratelské vztahy.
Graf 14 - Horizontalni komunikace

Horizontalni komunikace

14, e
2,4% g 26% Spojent
’ Spise spokojeni
29, m Spise nespokojeni
9, 16% 54% B Nespokojeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

S typem komunikace napfi¢ oddélenimi a urovnémi, tzn. diagonalni komunikaci,
jsou dotdzani manazetfi nejméné spokojeni, coz nelze hodnotit pfili§ pesimisticky,
nebot’ v ramci uvedeného sméru manazefi nekomunikuji pravidelné se stejnymi osobami,
obavy z pfijeti zpravy, neposkytnuti zpétné¢ vazby nebo zkresleni komunikace. Nejvétsi
nesourodost odpovédi je vyjadiena variaénim koeficientem 32,7 % a nejvyssi nespokojenost

lze usoudit i dle aritmetického praméru, ktery je 2,8 bodu.
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Graf 15 - Diagonalni komunikace

Diagonalni komunikace

14 s
2 S
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Porad

Dalsi otazka se zaméfila na zjiSténi, jak dileZité je pro manaZery konani pravidelnych
pracovnich porad. 16 manazerii souhlasilo s tvrzenim, ze je pro né pravidelnost porad
zéasadni, 23 manazert, coz tvoii 43 %, se shodlo na odpovédi, Ze jsou pro né porady spiSe
dalezité, pro 9 dotdzanych manazert je pravidelnost porad spiSe neduilezita a 6 manazert
uvedlo pravidelné porady jako nedulezité. Variacni koeficient 0,33 % vyjadiuje zna¢nou
variabilitu odpovédi. Otazkou je, kolik maji podtizenych, v jak velkém kolektivu pracuji, na
jak dlouhé obdobi planuji strategické plany manazeti, ktefi poradam nutnost neptipisuji,

nebot’ jejich béznou aktivitou by porady byt mély.

Tabulka 4 - Vyznamnost pravidelnych porad

Body A})solutni Rvelativni Aritr{letivcky i) Varia'éni
cetnost cetnost prameér koeficient
4 16 29,6 % 2,91 0,89 0,33 %
3 23 42,6 %
2 16,7 %
1 11,1 %
54 100,0 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otéazku, tykajici se Cetnosti porad, odpovédélo 34 manaZerti, Ze se porady v jejich
organizaci konaji alesponl jednou tydn€, 15 manazeri odpovédélo 2-3x do mésice,
5 manazerii odpovédélo jednou za mésic. Nabidku odpovédi jednou za ctvrt roku a témer

nikdy nezvolil Zadny z respondentd.
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Aspekty verbalni komunikace

Nasledujici otazka se vénovala vyznamu, ktery manazefi béhem komunikace
s podiizenymi i nadiizenymi ptisuzuji aspektim verbalni komunikace, tj. jak u druhého
vnimaji nastavené tempo feci, vhodnou hlasitost projevu, pouzivani spravného potadi slov
ve véte, nadmeérného pouzivani slovni vaty, s niz vypliuji své sdéleni a spravnou artikulaci.

Vysledky jsou zpracovany v tabulce €. 5.

Tabulka 5 - Aspekty verbalni komunikace

Aspekty Vazeny Variatni Potradi
verbalni 4 3 2 1 aritmeticky | Rozptyl Koeficient vyznamnosti

komunikace prumeér otazky
Tempo feci 17 33 4 0 3,241 0,331 17,7 % 2
Hlasitost feci 23 30 0 3,407 0,315 14,9 % 1
Poradi slov 20 25 7 2 3,167 0,620 24,9 % 3
Slovni vata 13 27 12 2 2,944 0,501 24,0 % 5
Spravna artikulace 17 28 9 0 3,148 0,459 21,5% 4

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledki vyplyva, ze manazery nejvice ovliviiuje, a u druhé osoby b&hem
komunikace nejvice vnimaji, hlasitost feci. Pilis tichd mluva komunikujicich mize uspavat
a vést k nesoustiedénosti, naopak pftili§ hlasity projev miize vyvolavat nepiijemné pocity
az strach. Dle varia¢niho koeficientu lze konstatovat, ze se u tohoto aspektu respondenti
nejvice shodli. Celkem 53 manazeri uvedlo, ze vliv hlasitosti fe¢i partnera je pro n¢ zasadni
nebo velky, pouze 1 manazer uvedl, Ze tento aspektu pfifazuje vliv stiedni. Vazeny

aritmeticky pramér je 3,4 bodu, vhodné hlasitosti fe¢i tedy manazeti ptisuzuji velky vyznam.

Druhym nejvlivnéj$im aspektem je vybér vhodného tempa fe€i. Rytmus feci
by nem¢l byt monotonni a mél by brat zietel na konkrétni situaci a ohled na posluchace.
Mluvi-li se o vécech novych, je vhodné zvolit tempo pomalej$i. Vybér vhodné tempa feci
maé zéasadni vyznam pro 17 dotdzanych manaZerii, velky vliv mu ptiklada 33 manaZert.
U této otazky 4 manazefi uvedli, Ze tempu feci pfikladaji vyznam sttedni, Zadny z manaZert
neuvedl vyznam maly. Vysledkiim odpovida i zjistény variacni koeficient o hodnoté 17,7 %,

znadici ne pfili§ rozdilné nazory jednotlivych respondentd.
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Ttetim vlivhym aspektem je vybér potadi slov ve vété komunikatora, ktery zdsadné
ovliviiuje 20 manazert, 25 manazeri mu piisuzuje velky vyznam, 7 respondentt stfedni
vyznam a na 2 manazery ma vliv maly. Aritmeticky primér odpovédi je 3,2 bodu. Varia¢ni
koeficient 24,9 % znaci vyssi nejednoznacnosti odpoveédi nez tomu tak bylo u predeslych

dvou aspektii.

Osloveni manazefi byli dale tazani, jaky vyznam ptikladaji spravné artikulaci
partnera, s nimz komunikuji, kterd ovlivituje srozumitelnost verbalniho sdéleni. Celkem
83 % manazera uvedlo, Ze vliv na jejich vnimani ptijimaného sdéleni spravna artikulace ma,
pro 17 manazerti ma zasadni vyznam, pro 28 manazert velky vyznam, 9 manazerd, tj. 17 %
uvedlo, Ze spravné artikulaci partnera piikladaji vyznam stiedni. Zadny z dotdzanych
nezvolil odpovéd — maly vyznam. Aritmeticky pramér odpovédi je 3,1 bodu a variacni

koeficient 21,5 % tak znaci o ne piili§ vyznamné nesourodosti odpovédi.

Poslednim zkoumanym atributem je pouzivani slovni vaty, slov nadbytecnych,
vycpavkovych, slov, které mohou odradit osobu, s nimz druhy komunikuje, nebo vést
k nepozornosti. Slovni vatu vnimd a ptikladd ji vyznam 74 % manazerl, z ¢ehoz
13 manaZeril, tj. 24 % ovliviluje zasadné, 27 manazerti ji ptiklada velky vyznam,
12 manazert ji prikladd vyznam stfedni a 2 manazetfi vyznam maly. Tento aspekt mél
koeficient,

a to 24 %.
Obsah sdéleni

V ramci otazek tykajicich se obsahu sdéleni se autorka manazert dotazovala na to,
zda vramci obsahu sdéleni podédvaji komunikantovi informaci i o svém postoji
ke sdélovanému obsahu, zda je pro manaZery vyznamné, jaky postoj k piijemci sdéleni
zaujimaji, zda ptizplisobuji obsah sdéleni vlastnostem pfijemce a zda zdmérné redukuji vlivy

ohrozujici kvalitu sdéleni. Odpovédi jsou zpracovany v nasledujici tabulce €. 6.
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Tabulka 6 - Obsah sdéleni

ey Variacni
Obsah sdeleni 4 3 2 1 arltn}etlf:ky Rozptyl Koeficient
prameér
Informace o postoji k
obsahu 20 | 31 | 3 0 3,315 0,327 17,2 %
Postoj k pfijemci 16 | 29 | 7 2 3,093 0,447 21,6 %
Ptizpisobeni obsahu 39 | 14 1 0 3,704 0,246 13,4 %
Redukce Sumt 41 9 4 0 3,685 0,364 16,4 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otazku, zda manaZeti pi1 pfenosu sdéleni zahrnuji 1 informaci o svém postoji
k obsahu sdéleni, zvolili manaZeti ne pfili§ rozdilné odpovédi, variacni koeficient
17,2 % podtrhava vyssi variabilitu ziskanych odpovédi, avSak ne zdsadni nesourodost
statistického souboru. Z celkového poctu 54 dotdzanych manazerti uvedlo 20 manaZzerq,
tj. 37 %, ze sd€luji podiizenym pti prenosu i sviij postoj vzdy, 31 manaZzerd, tj. 57 % svij

postoj sd€luje, nikoliv ale zasadné, 3 manazefi, tj. 6 % uvedli, Ze sviij ndzor spiSe nesdéluji.

U otazky tykajici se vyznamnosti postoje k piijemci sdéleni manazeti uvedli,
7e pro 16 z nich, tj. pro 30 %, je vyznam jejich postoje vzhledem k piijemci zasadni,
pro 29 manazerq, tj. 54 % je spiSe vyznamny, 7 manazerl uvedlo, Ze jejich postoj k piijemci
sd€leni na n¢ piili§ vliv nema a pro 2 dotdzané neni tento aspekt nijak vyznamny. Vazeny

aritmeticky primér této otazky je 3,1 bodu a variaéni koeficient 21,6 %.

Dalsi otazka se tykala snahy manazerti piizptisobovat obsah sd€leni osobnim
1 pracovnim charakteristikdm ptijemce. Celkem 72 % dotazanych, tj. 39 manaZert, se snazi
vzdy obsah charakteristikdim pracovnika pfizptisobit, 14 manazerua se ptiklonilo k odpovédi
spise ano. Pouze jeden manazer uvedl, Ze spiSe nebere ohled na ptizptisobovani obsahu

charakteristikdm ptfijemce. Vazeny aritmeticky prumér 3,7 bodu a varia¢ni koeficient

cwwvr

ManazZer pii vyslani sdéleni musi brat zietel na to, aby obsah nebyl naruSen
napt. necitelnym rukopisem, cizimi slovy, vybérem nevhodného komunika¢niho kandlu.
Tuto skutecnost si uvédomuje a bere na ni ohled 93 % respondenti, z ¢ehoZ 41 manaZert
zcela, a 9 manazerl spiSe. Zbyli 4 manazeti uvedli, Ze na redukci Sumt spiSe ohled neberou.

Vazeny aritmeticky primér ziskanych odpovédi je 3,7 bodu a varia¢ni koeficient 16,4 %.
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Zpétna vazba

Obdrzeni zpétné vazby by mélo byt pro pracovniky, at’ uz se nachazeji na jakékoliv
urovni organiza¢ni struktury, zcela dilezité. Zda je zasadni i pro respondenty, a zda ji
dostavaji, at’ ohledné vykond vlastnich tak i ohledné¢ vykont svych podtizenych,

zkoumala nasledujici skupina otdzek zpracovana v tabulce €. 7.

Tabulka 7 - Zpétna vazba

Vel Variatni
Zpétna vazba 4 3 2 1 ar1tr13et1f:ky Rozptyl Koeficient
prameér
Dulezitost zpétné vazby
od podfizeného 54 0 0 0 4,000 0 0,0 %
Ptijem zpétné vazby od
podfizeného 45 | 9 0 0 3,833 0,139 9,7 %
Dulezitost zpétné vazby
vlastniho vykonu 54 0 0 0 4,000 0 0,0 %
Ptijem zpétné vazby
vlastniho vykonu 26 | 19 | 9 0 3,315 0,549 22,4 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Naprosto shodné odpovédi se naskytly u otazky zabyvajici se diilezitosti poskytnuti
zpétné vazby manazerim o plnéni zadaného tkolu podiizenym. 0 % variacni koeficient
a vazeny aritmeticky pramer rovnajici se 4 bodiim vypovida o tom, ze pro vSechny manazery
je zasadni, aby méli informaci o tom, jak jejich podiizeny zvladl tikol splnit nebo jak piijal

vyslané sdéleni.

Odpovédi na dalsi otdzku, zkoumajici skuteny piijem zpétné vazby znaci,
7e ac je pro manazery zasadni védét o tom, jak piijemce sdéleni ptijal, ne vzdy zpétnou
vazbu dostavaji. Vzdy zpétnou vazbu obdrzi 45 manaZerQ, tj. 83 %, zbylych 17 %,
tj. 9 manazert ji ne vzdy obdrzi. Vazeny aritmeticky primér odpovédi je 3,8 bodu a variacni

koeficient 9,7 %, znaci velkou jednotnost odpovédi.

Vsichni manaZeti se shodli 1 u nasledujici otdzkyzda je pro né dilezité dostat
hodnoceni 1 o vlastnim vykonu prace. VaZeny aritmeticky primér 4 bodl a variacni

koeficient 0 % opét znaci o naprosté shodnosti ndzorii respondentt.
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Vysledky pfijmu zpétné¢ vazby vlastniho vykonu se ale stejné, jako u otazky,

zda manazefi pfijimaji zpétnou vazbu o vykonu prace podiizenych, lisily.
Celkem 26 manazer, tj. 48 % vzdy obdrzi zpétnou vazbu vlastniho vykonu, u 19 manazerd,
tj. 35 %, to neni zdsadou a 9 manazert uvedlo, Ze zpétnou vazbu neobdrzi témét nikdy.
Vézeny aritmeticky pramér odpovédi je 3,315 bodu, rozptyl 0,549 a varia¢ni koeficient znaci

o zna¢n¢ variablité¢ odpovédi dotdzanych manazerd.

Pomér ¢asu vénovany komunikaci

Dalsi otazka zjiStovala, kolik procent pracovni doby vénuji manazeti komunikaci, at’
s podiizenymi a nadiizenymi, nebo se subjekty z vnéjSiho prostfedi. Pro vétsi presnost
odpoveédi jsou u této otazky rozd€leny odpovédi top managementu, stiedniho a nizSiho
managementu. Odpoved’ 75 — 100 % Casu a vice byla obodovana ¢tyfmi body, varianta 50 —
75 % ttemi body, 25 — 50 % dvéma body a odpovéd’ do 25 % a méné Casu jednim bodem.

Zjisténé vysledky jsou obsazeny v nasledujici tabulce €. 8.

Tabulka 8 - Cas vénovany komunikaci

. =1 Varia¢ni
Cas vénovany komunikaci 3 2 arltnoletlvcky Rozptyl Koeficient
pramer
TOP management 6 0 3,454 0,248 14,4 %
Stfedni management 13 | 11 2,538 0,322 22,4 %
Niz§1 management 0 10 1,588 0,242 30,9 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze ziskanych odpovédi lze jednoznacné dle vaZeného aritmetického priméru
3,5 bodu usoudit, Ze nejvice ¢asu vénuji komunikaci manazefi top Grovné, kdy 5 manazert
odpovédélo, ze komunikaci vénuji 75 — 100 % svého €asu, zbylych 6 manaZert patticich

do top managementu zvolilo odpovéd’ 50 — 70 % pracovniho ¢asu.

Manazeti sttedniho managementu se ve svych odpovédi oproti top manazerim lisili,
vazeny aritmeticky primér jejich odpovédi je 2,5 bodu a variaéni koeficient 22,4 %.
Jeden z dotazanych uvedl, Ze komunikaci vénuje 75 % svého Casu a vice, 13 manazerd
zvolilo odpovéd 50 — 75 % pracovniho ¢asu, 11 manaZerd uvedlo odpovéd 25- 50 % a jeden

manazer se pfiklonil k odpovédi 25 % a méné.
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A4

odpovédi 1,6 bodu a variaéni koeficient 30,9 %, coz vypovida, ze ze sledovanych
tii skupin se komunikaci b&hem své pracovni doby veénuji pravé oni nejméngé.
Celkem 10 dotazanych uvedlo, Ze se komunikaci zaobiraji z 25 — 50 % casu své pracovni

doby, 7 manazeri zvolilo odpovéd’ 25 % ¢asu a méné.

5.4.2. Neverbalni komunikace

Tteti cast dotazniku je vénovana neverbalni komunikaci. Prvni otazka této ¢astifeSila
vyznamnost prvkit mimoslovni komunikace pro manaZery, konkrétn€ji vnimani mimiky
tvare partnera pii komunikaci, pouzivani gest, drzeni téla, udrzovani o¢niho kontaktu, doteky
a vzdalenost od partnera. Vysledky jednotlivych aspektl, priméry, rozptyly a variacni

koeficienty jsou opét uvedeny v ndsledujici tabulce €. 9.

Tabulka 9 - Aspekty neverbalni komunikace

Aspekty Yéiepy Variacni Poradi '
never‘t?élni 4 3 2 1 | aritmeticky | Rozptyl Koeficient vyznamnosti
komunikace prameér otazky
Mimika tvare 52 2 0 0 3,963 0,036 4,8 % 2
Gesta 34 | 16 | 4 0 3,556 0,395 17,7 % 3
Drzeni téla 32 | 15 6 1 3,444 0,580 22,1 % 6
Oc¢ni kontakt 53 1 0 0 3,981 0,018 3,4% 1
Doteky 29 | 22 3 0 3,481 0,361 17,3 % 4
Vzdalenost od
partnera 27 | 25 2 0 3,463 0,319 16,3 % 5

Zdroj: Vlastni zpracovani
Mimika tvare

Dilezité informace a projev emoci béhem komunikace poskytuje vyraz tvaie a oci.
chovani. Zcela stejného nazoru je 1 96 % manazerd, tj. 52 dotazanych, pro které ma mimika
tvafe partnera, s nimZz komunikuji, zasadni vliv na pocit, ktery si pfi jednani utvareji.
Dva manazefi, tj. 3,7 % uvedli, Ze pro né¢ ma mimika tvafe vyznam velky, ne vSak zasadni.
Zadny z manaZerti nezvolil odpovéd’, kterd nesla odpovéd stfedni nebo maly vyznam.

Vazeny aritmeticky primér 3,9 bodu a variacni koeficient 4,8 % znaci o témét naprosté
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jednotnosti odpovédi respondentli. Ze zkoumanych aspektl neverbalni komunikace mimice

tvare manazeti davaji 2. nejvyssi vyznamnost.
Gesta

Vyznam gest je pro komunikaci taktéz diilezity, gesta jsou formou komunikace starsi
nez fe¢, fe¢ doprovazi a mohou ji i nahrazovat. Vyznamny vliv gestim ptikladaji i osloveni
manazefi, pro 34 manazer, tj. 63 %, hraji gesta zasadni roli béhem komunikace,
pro 16 manazerl je vyznam gest velky, avSak neptikladaji mu zasadni vyznam, 4 manazeti
uvedli, Zze gestlim ptikladaji vyznam stiedni. Vazeny aritmeticky primér je 3,6 bodu a tadi
tak vyznam gest dle respondentii na pficku 3. nejvyznamnéjSiho prvku neverbalni
komunikace a variaéni koeficient 17,7 % zna¢i ne pfili§ zasadni rozdilnost ziskanych

odpovedi.
Drzeni téla

I postoj téla souvisi s cilevédomym projevem. Drzeni téla hraje dilezitou roli
pro 87 % manazerl, z ¢ehoz 32, tj. 59 %, z nich ptikladd drzeni téla vyznam zasadni,
a 15 manaZerd, tj. 28 % tomuto aspektu pfisuzuje vyznam velky. Stfedni vliv ma postoj
na 6 respondentli, maly vyznam ma pro jednoho dotdzané¢ho. Véazeny aritmeticky prameér

3,4 bodu a varia¢ni koeficient 22,1 % odpovida tomu, Ze vyznam aspektu drzeni téla je pro

A4

O¢ni kontakt

Na otézku tykajici se vyznamnosti o¢niho kontaktu odpovédéli manazeti shodné,
soud¢ dle vazeného aritmetického priméru odpoveédi, ktery je 3,9 bodu
a variacniho koeficientu 3,4 %, kdy zasadn€ ovliviiuje o¢ni kontakt 53 dotazanych, tj. 98 %.
Pouze jeden z dotdazanych manazerli neni zcela ovlivnén, ale pfikladd tomuto aspektu
vyznam velky. Jak jiz bylo zminéno vySe, mimika tvafe a o¢ni stfetnuti dvou individualit,
jsou povazovany za stézejni aspekty mimoslovni komunikace, dle odpovedi respondentii

ma oc¢ni kontakt nejvyssi vyznamnost ze sledovanych aspekti.

72



Doteky

Nejcast¢jsim dotekem pii komunikaci lidi je podani ruky. Haptika ma sva pravidla
vychazejici ze spoleCenskych zvyklosti a je nejzdkladnéjsi a vibec prvni formou
dorozumivani mezi lidmi. Béhem komunikace ovliviiluje 89 % manazeru,
z ¢eho 29 manazerq, tj. 54 % ji priklada vyznam zasadni, 41 %, tj. 22 manaZerti vyznam
velky 3 manazeti uvedli, ze dotekiim pfikladaji vyznam stfedni. Aritmeticky prameér
3,5 bodu posouva vyznam dotekll ve skupiné sledovanych aspektli neverbalni komunikace

dle odpovédi manaZerli na 4. misto.
Vzdalenost od partnera

Kazdy ¢lovék ma pro vzdalenost s komunikujicim své urcité psychologické hranice.
Své o tom vi i1 dotdzani manazefi, aCkoliv aritmeticky primér ziskanych odpovédi
3,46 bodu tadi dalezitost tohoto aspektu z vybranych Sesti az na 5. misto, s variaCnim
roli vzdalenost od partnera pii komunikaci a jsou ji ovlivnéni, 27 z nich, tj. 50 %, zasadni,
25 manazerd, tj. 46 % ovliviluje velkym zplsobem. 2 manazefi uvedli, Ze vzdalenosti

pi1 komunikaci nejsou pfili§ neovlivnéni, piifadili ji vyznamnost stiedni.

V nasledujicich dvou skupindch otdzek autorka manazerim pokladala otazky
tykajici se taktéz neverbalni komunikace. Prvni skupina otazek zpracovana v tabulce
¢. 10 se zabyva dotazy, zda pro manazery hraje neverbalni komunikace velkou roli,
jestli ji sami zdmérné vyuzivaji pii rozhovoru s druhymi, zda z neverbalnich signalii umi
odhadnout nynéj$i ndladu partnera a zda ¢tou informace, které jsou jim podavany

uz pti prvnim podéni ruky.

Tabulka 10 - Neverbalni komunikace - skupina otazek 1

Ao . Vazeny B
Neverbalni komunikace — . L7, Variaéni
skupina otazek 1 4 3 2 ! arltnoletlvc ky | Rozptyl koeficient
pramér

Vyznam neverbalni komunikace | 39 | 14 1 0 3,703 0,246 13,4 %
Zamérné vyuzivani neverbalni

projevi 2 | 12 | 15 | 25 1,833 0,712 46,0 %
Odhad nélady partnera 17 134 | 3 0 3,259 0,303 16,9 %
Podani ruky 36 |18 | 0 | O 3,667 0,222 12,9 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na otazku, zda pro manazery hraje velkou roli neverbalni komunikace, se dostalo
velmi podobnych odpovédi. Zcela vyznamnd je pro 39 manazert, tj. pro 72 %, velmi
vyznamna je pro 14 oslovenych manazerd, 1 manazer uvedl, Ze je pro néj sttedné vyznamna.
Z4dny z manazert neuvedl odpovéd’, kterd by znadila malou dtleZitost tohoto druhu

komunikace pro jeho osobu. Variabilita odpovédi je nizkd, 13,4 %.

Zamérnych projevil neverbalni komunikace vyuzivaji 2 manazeti, 12 manazerd jich
spiSe vyuziva, 15 respondenti zamérné projevy, jimiz Ize rozumét gestikulaci,
mimiku aj., spiSe nevyuzivd a 25 oslovenych nevyuziva zdmérnych projevi nikdy.
Variabilita ziskanych odpovédi je 46 %, proto nelze primérnou hodnotu odpovédi

1,8 povazovat za hodnotu typickou.

Bez predeslé konverzace se manaZerim z vétsi ¢asti momentéalni nalada partnera dafi
odhadnout, 17 manaZzerq, tj. 31 %, se domnivéa, Ze umi odhadnout bez pfedem probéhlé
spolecné konverzace, jakou naladou disponuje druhy. Celkem 34 manaZzera, tj. 63 %,
se domniva, ze se jim spiSe dafi momentélni naladu vypozorovat. Pouze 3 manazeii svou
schopnost v tomto ohledu spiSe nepozoruji. Odlisnost odpovédi je dle varia¢niho koeficientu

16,9 % a vaZeny aritmeticky pramér je hodnoty 3,3 bodu.

Jiz z analyzy aspekti neverbalni komunikace vyplynulo, Ze vyznam gest,
jimz muze byt napt. podani ruky, je pro manazery velmi zasadni. Zda se ale manazeii
domnivaji, ze umi vycist informace, které jsou jim uz béhem podani ruky s partnerem
poskytnuty, bylo predmétem dalsi otazky. Odpovédi respondentti byly témét shodné, jejich
primérnd hodnota byla 3,7 bodu a variani koeficient dosahl hodnoty pouze 12,9 %.
Celkem 36 manaZzeri, tj. 67 %, se domniva, ze vzdy ¢tou informace, které jsou jim o druhém

¢lovéku poskytnuty pii podani ruky, 18 manazerd, tj. 33 %, s tvrzenim spiSe souhlasi.

Druhd skupina otdzek, zpracovana v tabulce ¢. 11, se manazeri dotazovala,
zda pii zadavani tkolu sleduji peclivé tvai podiizeného, zda se setkavaji s predstiranym
vyrazem pozorného naslouchdni, hranym usmévem, a zda maji potiebu sniZovat své napéti
ve stresové situaci prostfednictvim hmotného adaptéru, tj. naptiklad zda si hraji s tuZkou,

s fetizkem apod.
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Tabulka 11 - Neverbalni komunikace - skupina otazek 2

&lA . Vézeny S
Neverbalni komunikace — . S Varia¢ni
skupina otazek 2 4 3 2 ! aI‘ltl’I}etlf: ky | Rozptyl koeficient
prameér
Sledovani tvare 34 | 6 1310 3,333 0,720 25,5 %
Predstirany vyraz 3 9 7 | 35 1,629 0,899 58,2 %
SniZzovani stresové situace 11 | 24 | 9 |10 2,667 0,999 37,5 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyrazu tvafe druhého si pii zadavani ukolu ¢i pfi rozhovoru v§ima vice nez jedna
polovina oslovenych manazert.. Celkem 34 respondentd, tj. 63 %, uvedlo, Ze si vzdy v§ima
pozorné vyrazu tvare partnera, 6 manazeru si jej spise v§ima a 13 manazert, tj. 24 %, uvedlo,
ze si vyrazu tvare druhého spise nev§ima. Odpoveéd’ 6 zacastnénych na dotaznikovém Setieni
muze byt ovlivnéna neosobnim stifetem s podiizenym pti zaddvani ukolu, kdy Casto vétSina
ukolii je manaZerem zadavana neosobni formou, tj. elektronickou nebo pisemnou. Vliv vSak

muze mit 1 neempatickd povaha nadfizené¢ho, nebo ne ptilis pratelsky vztah obou partnerd.

S ptedstiranym vyrazem pozorného naslouchani a faleSnym smévem se manaZzeii
taktéZ ve svém pracovnim prostiedi bohuZel setkavaji. Casto s nim dle svého nazoru piichazi
do styku 3 osloveni manazeti, ne ptili§ Casto 9 respondentii, 7 manaZzert se domniva, zZe spiSe
se s timto jevem nesetkavaji a 35 oslovenych si je jisto, ze se takovy problém na jejich
pracovisti nevyskytuje. Vysokou rozdilnost odpovédi jednotlivych oslovenych lze sledovat
1 u hodnoty varia¢niho koeficientu, ktery dosihl hodnoty 58,2 %. Hodnota primérné

odpovédi je 1,6 bodu.

Co se tyCe sniZzovani vnitiniho napéti béhem stresové situace, manazeii uvedli znovu
velmi rozdilné odpovédi. Pomoci adaptéru, kdy manazefi naptiklad vyuzivaji drzeni malé
hmotné véci, se pfineobvyklé stresové situace snazi zkoncentrovat 11 dotdzanych manazert,
24 oslovenych, tj. 44 % spiSe pouzivd hmotnou véc k oslabeni napéti, 9 manazert téchto
adaptérQi spiSe nevyuzivd a 10 manazeri zvlada stresové situace bez uvedeného zcela.

Primérna hodnota odpovédi byla 2,7 bodu a variabilita 37,5 %.
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5.4.3. Hodnoceni pracovni atmosféry

Nasledujici skupina otazek se zabyva hodnocenim pracovni atmosféry napomahajici
k zefektiviiovani probihajicich komunika¢nich procesti. Prvni skupina otdzek se zabyva
formalnéj$im pohledem na procesy ovlivitujici komunikaci v organizaci manazera, druha

pohledem neformalnim.

Tabulka 12 - Atmosféra na formalni irovni

Velginy Variaéni
Formalni pohled 4 3 2 1 aI‘ltl’I}etlf:ky Rozptyl Koeficient
prameér
Efektivnost organizaéni struktury | 42 | 11 1 0 3,556 0,261 14,4 %
ZlepSujici se komunikace 33 17 3 1 3,519 0,472 19,5 %
Oboustranny tok informaci 23 | 27 4 0 3,315 0,378 18,5 %
Pravidelna $koleni, kurzy 18 | 25 8 3 3,074 0,698 27,2 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvni otazka se manazerti dotazovala, zda dle jejich nazoru je organizacni struktura
podniku, v némz plisobi, efektivni pro pfenos informaci. Celkem 42 respondentd, tj. 78 %,
odpovédelo, ze podle nich je efektivnost organizacni struktury vybornd, 11 manazerq,
tj. 20 %, se domnivd, ze je spiSe efektivni, jeden z manaZerli se domniva, Ze je spiSe
neefektivni. Tato otazka meéla z nésledujicich Ctyf otazek nejvyssi vazeny aritmeticky

v wvr

7e u této otazky se manazeti nejvice shodli ve svych odpovédich.

S otazkou, zda se dle dotdzanych na jejich pracovistich komunikace mezi
ziCastnénym postupem Casu zlepSuje, 33 manaZeri, tj. 61 % zcela souhlasilo, 17 manazera
spiSe souhlasilo, 3 manazeti uvedli, Ze spiSe nejsou tohoto ndzoru a dokonce jeden manazer

nespattuje zlepSujici se proces komunikace ve svém podniku.

Zda fugnuje na pracovistich oboustranny tok informaci, od podfizenych
k nadfizenym a obracené, se dotazovala tfeti otazka. U této otazky se vétSina manaZzert
rozhodovala mezi odpovédmi ano a spise ano, 23 manazerq, tj. 43 % je piesvédceno,

7e oboustranny tok pln¢ funguje, vétsi ¢ast, 27 manaZzeri, tj. 50 % se spiSe piiklani
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k fungovani oboustranné¢ho toku. Z poctu dotdzanych se 4 manaZzeti obraci k odpovédi,

ze spiSe nefunguje.

Ctvrta otazka se dotazovala, zda respondenti absolvuji v ramci své pozice pravidelna
Skoleni a vzdé€lavaci kurzy. I u této otazky se manazeti neshodovali, vdzeny aritmeticky
primér dosahl hodnoty 3,07 bodu a varia¢ni koeficient 27,2 % znaci u této otazky oproti
Ctyfem predeSlym nejvyssi variabilitu odpoveédi. Pravidelnd Skoleni a kurzy navstévuje
18 manazerd, tj. 33 %, 25 manazerq, tj. 46 % se ptiklonilo k odpovédi, Ze spiSe navstévuje,
8 manazerq, tj. 15 % je spiSe nenavstévuje a 3 manazefi, tj. 6 % nenavstévuje Skoleni a kurzy

v ramci svého postaveni.

Nasledujici tabulka ¢. 13 obsahuje vysledky odpovédi manaZeri na otazky tykajicich
se neformalni atmosféry na pracovistich, jejich vazené aritmetické priméry, rozptyly

a varia¢ni koeficienty.

Tabulka 13 - Atmosféra na neformalni arovni

. j=r) Variaéni
Cas vénovany komunikaci 4 1312 |1 arltnoletlvcky Rozptyl Koeficient
pramer
Pratelska komunikace s kolegy 4516 | 4|0 3,815 0,346 15,4 %
Prostor pro neformalni vztahy 43 110 1 | 0 3,778 0,209 12,1 %
Spolecenské akce mimo pracovni dobu | 16 |28 | 7 | 3 3,056 0,542 24,1 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otazku, zda manazetfi pocituji mezi kolegy komunikaci jako pratelskou,
odpovéd€li manazeti piekvapivé ne prili§ shodné. V plné pratelské atmosféfe na svém
pracovisti se citi 83 %, tedy 45 manaZeri, ne zcela pratelskou atmosféru pocituje 6 manazeri
a 4 dotdzani manazeti spiSe nepocituji pratelskou atmosféru. Variacni koeficient odpovédi

je 15,4 % a vazeny aritmeticky primér 3,8 bodu.

Dalsi otazka se zaméfovala na to, zda je na pracovistich dle manaZerti dostate¢ny
prostor pro vytvareni neformalnich vztahli. Pouze jeden manaZer odpoveédél, Zze na jeho
pracovisti ptili§ prostoru k neformalnosti neni, zbylych 53 manaZert prostor pocit’uji, z toho

43 manazert, tj. 80 %, zcela, 10 manazera spiSe pocit'uje.
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Nejvyssi variability odpovédi, a to presné 24,1 % se dostalo u otazky, zda se
manazefi zucastiuji spolecenskych akei se svymi kolegy i mimo pracovni dobu, konkrétnéji
vecirkd, posezeni, teambuildingli. Z celkového poctu 54 dotdzanych se 16 manazert vzdy
zucastnuje akcei, které jsou poradany, 28 manazeri uvedlo, Zze se spiSe zucastiiuje akci
mimopracovnich, 7 manazert se spiSe nezucastiiuje a tfi manazefi se nezucastiuji nikdy.

Vézeny aritmeticky pramér odpovédi je 3,1 bodu.

5.4.4. Sebehodnoceni manazZera

Nasledujici ¢ast otazek je zamétena na sebehodnoceni manazZerti. Otazky jsou pro

vétsi piehlednost rozdéleny do tii skupin a zpracovany v tabulkach.

Tabulka 14 - Sebehodnoceni 1

) Vézeny o

Sebehodnoceni — : A Varia¢ni
Skupina otazek 1 4 3 2 1 arltnzletlfzky Rozptyl koeficient

pramér
Vudc¢i osobnost 19 | 33 2 0 3,278 0,539 16,5 %
Posledni slovo 27 | 13 10 4 3,167 0,954 30,1 %
Formalni komunikace pied
neformalni 12 | 13 | 20 9 2,519 0,686 329 %
Ptiprava na poradu 48 2 4 0 3,815 0,299 14,3 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prvni otazka se dotazovala manazer, zda se citi byt osobnosti s vadcimi
schopnostmi. Na tuto otazku, a¢ se manazerska pozice vyznacuje viad¢im typem osobnosti,
neodpoveédéli manazeti zcela shodné. Za zcela viid¢i osobnosti se povazuje 19 dotazanych,
tj. 35 %, 33 manazeri se tak citi byt ne zcela Gpln€ a dokonce 2 manazeti odpoveédéli,
7e se spiSe nepovazuji za osobnost vidc¢iho charakteru. O nesourodosti odpovédi hovofi

1 varia¢ni koeficient, ktery je 16,5 %.

K pfedeslé otdzce se vaze i1 to, zda manaZefi dbaji na to, aby si vZzdy ponechali
piirozhodovani posledni slovo. Variacni koeficient 30,1 % znovu ukazuje nejednoznacnost
odpovédi, jejichz primér je 3,2 bodu. Posledni slovo si vyzaduje 27 manaZert,
13 manazeri odpovédelo, Ze ho spiSe vyzaduje, 10 respondentii spiSe nevyzaduje

a 4 dotazani nevyzaduji ponechdni rozhodného verdiktu.
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Jesté vétsi nejednoznacnost odpoveédi vyvolala otdzka, zda fidici pracovnici
upfednostiiuji formalni komunikaci pted neformalni. Zde se, pfi variatnim koeficientu
32,9 % velmi projevila rozdilnost organiza¢nich struktur podniku, kdy spise budou
upiednostiiovat formalni Grovenn komunikace vétsi podniky, kdezto u podnikti menSich
se predpoklada uvolnéné€jsi pratelsky nastavend atmosféra. Z dotazanych 12 manazert
upfednostiluje formalni komunikaci pfed neformalni, 13 spiSe uptednostiuje, 20 dotazanych
spiSe neupiednostiiuje a 9 znich davad prednost neformalni komunikaci zcela.
Tzn. 46 % zcela nebo spiSe upfednostiiuje formalni komunikaci, 54 % dotazanych spise
nebo zcela uptfednostiiuje komunikaci na neformalni Grovni v ramci komunikace se svymi

podiizenymi. Vazeny aritmeticky pramér odpoveédi je 2,5 bodu.

Zda se respondenti ptipravuji vzdy fadn€ na planovanou poradu, byla dalsi z otazek.
Celkem 48 manazerti uvedlo, Ze se vzdy f4dné¢ na poradu piipravuje, 2 manazeii uvedli,

7e se spis ptipravuji a 4 manazefi uvedli, Ze se spiSe neptipravuji.

Tabulka 15 - Sebehodnoceni 2

; Vazeny o,
Sebehodnoceni — . A Varia¢ni
Skupina otazek 2 4 & 2 ! ar1tnolet1Vc g | oy koeficient
prameér
Jasné a srozumitelné
informace 54 0 0 0 4 0,0 0,0 %
Ustni instrukce pred
pisemnymi 37 | 11 6 2 3,611 0,720 23,5 %
Vcasné informace 54 0 0 0 4 0,0 0,0 %
Névrhy a doporuceni 51 3 0 0 3,944 0,052 5,8 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Cely soubor respondentl se shodl na odpovédi u otazky, zda dle svého ndzoru
poskytuji informace podfizenych formulované jasné a srozumiteln€é. Vazeny aritmeticky

pramér je tedy 4 body a variacni koeficient je nulovy.

Ustni instrukce pied pisemnymi upfednostituje 37 z celkového poétu 54 manazert,
11 manazerti ustni instrukce spiSe upiednostiiuje. Pisemné instrukce naopak spiSe
upiednostiiuje 6 dotdzanych a 2 manaZzeti jim davaji prednost zcela. Odpoveédi mohou byt

ovlivnény naro¢nosti pokladanych instrukei a vzajemnymi vztahy utvofenymi na pracovisti.
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Dalsi naprosta shoda odpovédi respondentt byla u odpovédi na otdzku, zda informuji
véas ostatni o pfipadnych zménach a novinkach, které souvisi s pracovnim prostiedim
a ukoly. Zde vSichni manazeti uvedli, ze jsou si védomi svého fadné¢ho a vcasného
informovani druhych. Vazeny aritmeticky primér tak dosahl rovnych 4 bodii a varia¢ni

koeficient nulové hodnoty.

Navrhy a doporuceni od podfizenych bere v tivahu 100 % respondenttli, z cehoz
51 uvedlo, ze je zcela ovlivnéno néazory, které od druhych pfijmou, a ptfihlizi k nim
piirozhodovani, a 3 manaZzefi je spiSe berou v ivahu, ale nehraji v jejich rozhodovani vzdy
klicovou roli. Vazeny aritmeticky pramér je u téchto odpovédi 3,9 bodu a odlisnost odpoveédi

je znazornéna ve variaénim koeficientu, ktery ¢ini 5,8 %.

Tabulka 16 - Sebehodnoceni 3

) Vézeny S
Sebehodnoceni — . A Varia¢ni
Skupina otazek 3 4 3 2 1 arltrroletlvcky Rozptyl koeficient
pramer

Motivace podiizenych 43 7 4 0 3,722 0,329 15,4 %
Slovni hodnoceni 41 12 1 0 3,740 0,229 12,8 %
Vyhybani se ostré kritice 52 0 0 3,963 0,036 4,8 %
Reseni sport a konfliktd 51 0 0 3,944 0,052 5,8 %
Prostor pro zlepseni 53 1 0 0 3,981 0,018 3,4 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Prace manazera zahrnuje 1 trvalou motivaci podiizenych, nutné je ale ke kazdému
zaméstnanci pristupovat individualné, vzhledem k jeho subjektivnim hodnotam. Zda se
manazefi plné zajimaji o to, co jejich podfizené motivuje, se dotazovala dalsi otdzka.
Odpovédi, dle varia¢niho koeficientu 15,4% nebyly stejnorodé, jejich vazeny aritmeticky
primér je 3,7 bodu. O motivy zaméstnancii se zajima 43 oslovenych manazer zcela,
tj. 80 %, 7 manaZerii uvedlo, Ze se spiSe zajima a 4 dot4zani, tj. 7%, uvedli, Ze se 0 motivy

podfizenych spiSe nezajimaji.

Motivaci pro zaméstnance miZze byt mimo hodnoceni penézniho
1 ohodnoceni slovni, piedstavovano pochvalou, v nékterych ptipadech i nezddouci kritikou.
S otdazkou, zda manazeti hodnoti praci druhych i slovné, souhlasilo 41 manaZerl plné,

tj. 76%, 12 manazer uvedlo, Ze s odpovédi ano spiSe souhlasi a 1 manaZzer odpovédél,
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ze slovné spise nehodnoti odvedenou praci podiizenych. Variabilita odpoveédi tak

byla 12,8 %.

Zaroven v ramci hodnoceni je vhodné vyhybat se ostré kritice sméiujici k odvedené
praci zaméstnance i jeho osoby. Toho jsou si védomi vSichni respondenti, 52 manazeri
se snazi vyhybat ostré kritice zcela, 2 manazeti uvedli odpoveéd’, ze se ji spiSe snazi vyhybat.
O podobnosti ziskanych odpovédi znac¢i priimér odpovedi 3,96 bodu, kterou Ize pti variacni

koeficientu 4,8 % brat jako typickou hodnotu znaku.

Reseni sporti a konfliktdi vznikajicich na pracovisti musi manazefi Celit taktéz
dennodenné. Dalsi otazka se tykala toho, zda se manazeriim dafi tyto spory dle jejich nazoru
tesit. Shodnost odpovédi pii variatnim koeficientu 5,8 % a vazeném aritmetickém praméru
3,9 bodu je opét znacna. Celkem 51 dotdzanych se domniva, ze feSeni sport a konflikti

zvladaji, 3 manazeti se priklonili k odpovédi, ze spise zvladaji.

Zda manazefi pocituji i u své osoby prostor pro zlepSeni verbalni a neverbalni
komunikace se autorka dotazovala v posledni otazce okruhu otdzek vztahujicich se
k sebehodnoceni respondentti. I u této otdzky je zna¢nd minimdlni proménlivost odpovédi,
variaéni koeficient je hodnoty 3,4 % a vaZzeny aritmeticky primér 3,98 bodu. Z dotazanych
54 manazert celkem 53 znacné pocituje prostor pro zlepseni vlastniho stylu komunikace,

jeden z manaZzera uvedl, ze spiSe tento prostor pocituje.

Tabulka 17 - Bariéry komunikace

Vazeny Variacni Poradi
Bariéry komunikace 43 |21 aritmeticky Rozptyl . vyznamnosti
- koeficient z
pramér otazky
Obava z netspéchu,
neoblibenosti 18123 |12 1 3,074 0,624 25,7 % 2
Nedostatek casu 2811917 | 0 3,389 0,497 20,8 % 1
Ovlivnéni prvnim dojmem | 3 | 13 | 17 | 21 1,963 0,850 46,9 % 5
Fyzické nepohodli 6 | 8 | 1228 1,852 1,089 56,3 % 6
Vérohodnost zdroje 1212417 |11 2,685 1,068 38,5 % 4
Odlisné zkusenosti, postoje | 16 | 21 | 15 | 2 2,944 0,719 28,8 % 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

Co se tyce stupné vyznamnosti bariér, které narusuji proces komunikace jednotlivych

manazerul, ziskané odpovédi se velmi liSily. Nejvyssi vyznam dle vaZzeného aritmetického
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priméru u manazerii hraje nedostatek Casu, kdy se manazeti citi byt zavaleni velkym
objemem prace. Tento jejich pocit mize vznikat z divodu Spatné nastaveného time
managementu. Na druhém misté manazeti pocituji obavu z netispéchu, neoblibenosti.
Vyznamnou bariérou ovliviiujici komunikaci je také odlisnost zkuSenosti a postojil
jednotlivych spolupracujicich, pochybovani o vérohodnosti zdroji, které se jim dostavaji.
Za zésadni bariéru manazeii dle aritmetického priméru odpoveédi nepovazuji ovlivnéni
vlastniho vniméni prvnim dojmem, kdy nézory jsou u téchto odpovedi velmi zavadeéjici, lidé
si vlastni piredsudky ¢asto neuvédomuji nebo neptiznavaji. Jako nejméné vlivnou bariéru
komunikace respondenti uvedli fyzické nepohodli, vzniklé nevhodnym uspotfadanim

pracoviste.

Bariéra fyzického nepohodli, nevhodného uspotadani pracovisté nabidla nejvyssi
rozdilnost odpovédi manazerti. Sest dotdzanych manazerti velmi ovliviiuje prostfedi, v némz
vykonavaji svou funkci, 8 manazert je jim spiSe ovlivnéno, 12 manazeri spise neovliviiuje
a 28 manazerl nijak negativné neovlivituje. Variacni koeficient odpovédi je 56,3 % a vazeny

aritmeticky pramér je 1,85 bodu.

Druhé vyznamna rozdilnost odpovédi se naskytla u bariéry tykajici se vlivu prvniho
dojmu na pozdé¢jsi chovani manazera, kdy varia¢ni koeficient odpovédi dosahl
hodnoty 46,9 %. Celkem 3 manaZefti uvedli, Ze své chovani odviji od vlivu prvniho dojmu
zcela, 13 manazert se piiklonilo k odpovédi, ze spiSe se nechavaji ovlivnit prvnim dojmem,
17 manazerti uvedlo, ze hal6 efekt v jejich chovani spiSe nehraje roli a 21 manazeri je toho

nazoru, zZe jejich chovani nijak neni ovlivnéno tc¢inkem prvniho dojmu.

Naopak druhd nejniz$i variabilita ziskanych odpovédi se naskytla u obavy
z neuspéchu, neoblibenosti, a to 25,7 %, kdy tuto obavu pocituje 41 manazert, tj. 76 %,
z ¢ehoZz 18 manazerl zcela tuto bariéru vnima a je ji ovlivnéno, 23 manazert k ni spiSe
ptiklani. Zbylych 12 manazert uvedlo, Ze obavou z netspéchu spise nejsou ovlivnéni a jeden

manazer neni zcela ovlivnén.

Nejniz§i proménlivost odpoveédi byla u bariéry nedostatku casu, kterou pocituje
47 manazert, 28 zcela a 19 manaZer ji spiSe pocituje. Naopak pfili§ se nedostatkem Casu
nenecha ovlivnit 7 dotdzanych. Variabilita odpovédi je 20,8 % a aritmeticky prameér

3,1 bodu.
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6. Shrnuti vysledki Seti‘eni

Za ucelem zjisténi vyznamu prvkid komunikace pro praci manaZzera a urovné
manazerské komunikace bylo osloveno celkem 70 manazeri prostiednictvim
strukturovaného dotazniku. Navraceno bylo celkem 54 dotaznikli, coz ¢inilo
77 % névratnost. Ziskané odpovedi byly zpracovany do péti oblasti dle struktury dotazniku,
a to do oblasti zabyvajici se charakteristikami respondentti, verbalni komunikaci, neverbalni

komunikaci, hodnocenim pracovni atmosféry a sebehodnocenim manazert.

Manazeti jsou si védomi vyznamnosti komunikace pro jejich postaveni. Rozdilnost
obdrZenych odpovédi je ale u mnoha otdzek pomérné vysoka. Pozitivné autorka hodnoti
uptimnost manazeri, kdy se nevyhybali volbé odpovédi, které nevyjadiovali idealni
variantu, ve velké mife se také u vétSiny otazek manaZzeti neptiklanéli k jasnym odpovédim

ano a ne, ale volili odpovédi ptiklanéjici se k témto variantam.
Charakteristika manazeru

Na vedoucich pozicich maji vySsi zastoupeni muzi, coZ je u sledovaného vzorku
manazeri zptisobeno do jisté miry i charakterem oslovenych spole¢nosti. Odpovédi zen byly
ve vysledcich zastoupeny z necelé jedné tretiny. Nejvetsi zastoupeni manazert dle vékové
struktury bylo ve véku od 35 - 45 let, na druhém misté je skupina manazeri
mezi 46 - 54 lety. Pomér manazert, ktefi uvedli vék od 40 let a vice, neni v celkové pievaze,
ac¢ by se to dalo u manazerskych pozic piredpokladat, nebot’ za nejproduktivnéjsi obdobi

pracovni kariéry se bere rozmezi véku 40 — 50 let ¢loveka.

S vykonem manaZerské pozice je taktéZ spojovano vysokoskolské vzdélani,
na vysledcich bylo zastoupeni vysokoSkolsky vzdélanych vyjadieno 83 % podilem,
dané téz charakterem spole¢nosti, kdy napf. mistii v primyslovych spolecnostech
Zetech a.s. a Doosan Bobcat Manufacturing s.r.o. ziejmé tohoto vzdélani nedosahli, a¢ je 1ze
povaZzovat za manazery, konkrétn€ji manaZery niZ§i urovné, nadfazené fadovym

pracovnikiim.

Vykon manazerské funkce vyZaduje bohaté zkuSenosti, dovednosti a znalosti tykajici
se oboru, nabit¢é nejen ve Skolnich lavicich, ale také praxi. Proto také necelych

70 % manazert uvedlo dosaZenou praxi delsi 10 let, pfi¢emz na soucasné pozici pracuje vic
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nez 10 let pouze 36 %, veétsi cast, tj. 39 % vykonavd soucasnou pozici

v rozmezi 4 — 10 let.

Autorka dbala o zastoupeni manazert vSech Grovni fizeni na dotaznikovém Setteni,
pomér vysledkli odpovida predpokladu, kdy na urovnich top managementu obvykle byva
mala skupinka pracovnikl, zde konkrétné jejich podil odpovédi byl tvoien 20 %. Pomér
pracovnikt sttedniho managementu, jiz pocetnéjsi skupiny fidicich pracovniktl plnici plany

sttednédobé, byl 48 %, a podil pracovnikl, ktefi se piifadili k managementu niz$imu,

nadfazenému béznym fadovym zaméstnanciim, byl 32 %.

Optimalni pocet ptimych podfizenych jednomu manazerovi je dle odborné literatury
4 - 7 osob, vtéto situaci se nachazi 42 % manaZer, méné¢ nez 4 pracovniky

ma pod sebou 41 % a naopak vice nez 7 podiizenych uvedlo 17 % respondentd.

Manazeti se nejvice ztotoziuji se stylem fizeni demokratickym, celych 94 %,
ktery autorka prace hodnoti jako nejvhodnéjsi vzhledem k povaze spole¢nosti. Z vEtsi Casti
se manazefi svymi osobnostnimi charakteristikami vnimaji jako osoby analytické,

a nadpolovicni vétSina, tj. 46 % uvadi technickou dovednost jako stézejni.
Verbalni komunikace

VétSina manazeri se shodla, ze zasadni roli vramci jejich pozice hraje forma
komunikace ustni, avSak c¢ast manazeri se piiklonila i ke komunikaci elektronické
a pisemné, nejméné¢ vyznamné manazeii hodnotili rozhovor telefonicky. Pievazna Cést
manazerll uvedla komunikaci Ustni jako nejcastéj$i formu komunikace v naplni svého
pracovniho dne, na druhém misté je pozitivné hodnocena forma komunikace elektronické,
ktera mnohdy oproti komunikaci pisemné manazerim Setii cas. K pozastaveni je odpoved’
dvou respondentil, ktefi se ptiklonili k pisemné formé komunikace jako nejcasté;si.
Dle autorky jde o Spatné pochopeni odpovédi a zdménu s komunikaci elektronickou,

nebot’ v dnesni dobé€ je forma dopist a vzkazli na listecku velmi zdlouhavé a neefektivni.

Pozitivné lze hodnotit pfevaznou spokojenost manaZerli se zplsoby prenosu
komunikac¢nich tokli uvniti podniku. Co se tyce smérit komunikace, nejlépe hodnoti smér
vertikaIni sestupny, coz lze piedpokladat, Ze nejvice budou vedouci pracovnici spokojeni

s vlastni komunikaci sméfujici k podfizenym, s védomim své nadiazenosti a velkého vlivu
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na koordinaci tohoto sméru. Oproti tomu nejméné spokojeni jsou manazeti se smérem
diagonalnim, coz lze vzhledem k tomu, Ze v rdmci tohoto sméru nekomunikuji dennodenné,
predpokladat, a¢ vzhledem ke spise formalni povaze vztahli by toto hodnoceni nemuselo
byt az tak negativni. Kde autorka spatfuje moznost zlepSeni, je na trovni komunikace
horizontalni. Pomérna ¢ast manazerti neni piili§ spokojena s komunikaci v tomto sméru,
kde neexistuje nadiizenost a podfizenost a vztahy na této trovni jsou ¢asto neformalniho
charakteru. Dle autorky by manaZefi v tomto sméru na své komunikaci méli zapracovat,
komunikovat Castéji pro odbourani osobnostnich bariér i napt. obavy z neuspéchu pied sobé

rovnymi.

Ohledn¢ dulezitosti konani porad se manazeti ne pftili§ shodli, zcela nebo spiSe
dalezité jsou pravidelné porady jen pro 75 % respondentii. V ramci planovanych porad
si pracovnici upfesiuji, zda ¢innosti probihaji dle pfedem stanoveného planu, uptesiuji
si budouci priabeh, vytycuji oblasti, na které je tfeba ptikladat vétsi diraz. Proto je nutné,
aby se manazeti pravidelnych porad zucastiiovali a mohli pak spravnym smérem vést svilj
kolektiv. Mozné je u odpovédi vzit v potaz velikosti firem, v nichz manazeti pracuji,
kdy napiiklad v malé firmé, jako je RUSTICO VYSOKA, s.r.o., nemusi byt porady
na dennim potadku, oproti tomu pravidelné porady ve firméach jako je Bobcat Doosan
Manufacturing, s.r.o. nebo Ceska telekomunikaéni infrastruktura a.s. jsou nezbytné. Jako
pozitivni fakt lze hodnotit pravidelnost porad minimdln€¢ jednou mési¢né ve firmach

vSech respondenti.

Z aspektl, které manazefi u komunikujiciho partnera nejvice vnimaji a jsou jimi
ovlivnéni, vybrali hlasitost projevu a tempo feci. U odpovédi této otdzky se autorka setkala
s nejvetsi variabilitou odpovédi. Manazeti dale uvedli, Ze v rdmci pfenosu sdéleni Casto
podévaji informace 1 o svém postaveni k danému obsahu, coZ lze spatfovat jako pozitivni
fakt, kdy manazer je ovlivilovan procesy uvniti podniku a sdm je mize svym postavenim

ovliviiovat, avSak ne v rozporu s nazory vedeni podniku.

Vétsina manaZerQ taktéZ bere pfi vysilani sdéleni v potaz charakteristiky pfijemct
a obsah témto charakteristikdm pfizptisobuje. Pouze jeden manaZer uvedl, Ze dileZitost
k charakteristikdm piijemce neptikladd. Autorka toto tvrzeni hodnoti negativné a manazer

by mél byt vice empaticky ke svym podiizenym a urcité charakteristiky brat na védomi.
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S existenci komunikacnich Sumt, které narusuji obsah vyslaného sdéleni,
jsou manazefi taktéZ sezndmeni a jejich vznik se snazi eliminovat, at’ uz zietelné¢ psanym

sdélenim nebo vhodnym vybérem komunikac¢niho kanélu ¢i jazyka.

Pfijem zpétné vazby od podfizenych je pro cely soubor respondentli nezbytny,
avSak v praxi to dle jejich nazoru ne vzdy funguje. Stejné tak tomu je i v ramci obdrzeni
zpétné vazby co se tyce vlastniho vykonu. Co se tyce nedostateCnosti zpétné vazby, je
vhodné na tento problém klast vétsi diiraz a zpétnou vazbu poskytovat a sam si ji v piipadé

neobdrzeni vyzadat.

U otazky tykajici se poméru Casu, ktery manazeti riznych urovni vénuji béhem dne

24

komunikaci, zohlednila autorka v odpovédich stupné fizeni. Nejvice ¢asu komunikaci vénuji

ror W

manazeti vrcholové Grovné fizeni, nejméné manazeti niz§i Grovné, zabyvajici se ukoly

, .

operativnimi a nefe$ici vize podniku a komunikaci s jejim vedenim.
Neverbalni komunikace

Aspekty neverbalni komunikace jsou dle nazorti manazeri pro né¢ samotné velmi
vyznamné a zasadné ovliviiuji jejich komunikacni proces. Z mimoslovnich prvki je pak
pro manazery nejvyznamnéjsi ocni kontakt. Ten jde ruku v ruce s dalSimi prvky feci téla
a mnoh¢ o Clovéku napovi. Pii konverzaci by mél udrzovat o¢ni kontakt predevSim ten,

kdo momentaln¢ posloucha.

Nadpolovicni  vétSina respondentii  spiSe nevyuziva zdmérného pouzivani
neverbdlnich projevli, a ve vétSi mife se domnivd, Ze umi vy¢ist ndladu druhého
bez ptedeslych informaci o jeho stavu. DileZitou roli pro vétSinu manazert hraje 1 zpisob,
jakym jim partner poda ruku, a jsou piesvédceni, Ze uz v prvni momentu stisku zvladaji ¢ist

informace, které jim jsou podavany.

Aktivn€ také velka ¢ast manaZer vnimé tvai podfizenych pii zadavani tkolu.
Bohuzel se také jedna pétina manaZzerii dle svého nazoru na pracovisti setkdva
s predstiranym naslouchanim ¢i faleSnym usmévem. Zde by manazefi méli zapracovat
na jasnosti a prithlednosti pracovnich vztahti a také na svém ptrednesu, aby podtizeného
dokazali opravdu zaujmout a nesetkdvali se tak s pocitem, Ze zajem o jeho mySlenky

je druhou stranou nevitany.
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Pti stresové situaci si ¢ast manazerti snizuje své napéti prostiednictvim hmotného
adaptéru, coz autorka neshledava pftili§ negativnim zjisténim, avSak méli by se snazit o to,

aby véc nebyla ptili§ viditelna a neodvadéla tak pozornost posluchace.
Pracovni atmosféra

Za  pozastaveni  stoji  uspofdadani  organizanich  struktur  podniku,
nebot’ ne zcela vSichni manazefi hodnoti kladné jeji efektivnost pro pfenos informaci.
Problémem pfi sestavovani struktur mize byt nevhodné uréeni pracovnika odpovédného
za praci fadovych zaméstnancl, ktery nema potfebné znalosti a vzniklé problémy
tak nedokdze s podfizenymi spravné feSit. Problémem mulze byt také priliS slozita
a rozvétvena organizacni struktura. ZlepSujici se proces komunikace na svém pracovisti
taktéz nespatiuji vSichni respondenti, proto je nezbytné na této dovednosti vice pracovat,
naptiklad lepSim naslouchanim, vétSim zapojovanim se do rozhovorl, propojovanim
verbalni komunikace s neverbalni, upfimnosti a zbavenim se pfedsudkd, sniZenim kritiky,

spolecenskymi aktivitami.

Vhodnym pocinem autorka spatfuje zvysSeni pravidelnosti Skoleni a vzdélavacich
kurzii, které povedou k zvySeni odbornosti prace. Znacna ¢ast manaZeri neabsolvuje akce

podobného charakteru.

Pratelskou atmosféru na pracovisti pocituje prevazna cast oslovenych manazert
a vnima dostateny prostor pro vytvareni neformalnich vztaht. Pouze Ctyfi manazeti uvedli
své prostiedi ne prili§ pratelskym. Nutné je jejich vlastni zamysleni se nad tim, zda nemaji
hledat chybu ve své osobé€, a ne ve svém pracovnim kolektivu. ManaZer musi mit snahu
o sblizovani kolektivu, odbourdvani bariér ve vztazich a zajiStovat tak vhodné pracovni

podminky, v z&dném piipad¢ by se nemél citit on sdm na pracovisti nepfijemne¢.

Velké rozdily se naskytly u odpovédi na otdzku, zda se manaZeti zucCastiuji
pracovnich akci konanych mimo pracovni dobu, jako napf. vecirkli, teambuildingovych
aktivit. Odpovédi byly velmi r0zné. Znacna Cast se spiSe nezucastfiuje nebo viibec
nezucastiiuje, coz je dle autorky velky problém, nebot i1 pfes velké mnoZstvi prace,

kterou musi manaZzeti stihat fesit, by si méli najit as pro takovéto aktivity, pfi nichZ mohou
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vice poznat své podfizené, coz pfinese vyhody pro jejich dalsi spravné vedeni, vhodnou

motivaci atd.
Sebehodnoceni manazera

Ne kazdy z oslovenych manazerti se povazuje byt viidéim typem osobnosti, jedna
tfetina se ne zcela nebo spiSe nepovazuje. Pro roli manazera, ktery ma vést ostatni vytycenym
smérem, je piitom potieba dostatecného sebevédomi k prosazeni vlastnich nazort, stability
osobnosti, viid¢ich schopnosti. Proto by méli manaZefi na své roli viidce vice zapracovat.
Taktéz vétSina manazerl ne zcela dba na to, aby méla v ramci rozhodovani posledni slovo.
Kladné¢ Ize hodnotit, Ze k feSeni dochazi ve velkém ptipadé¢ kompromisem, ale jako vedouci

by i tak nenasilné posledni rozhodné slovo ucinit méli.

Co se ty€e upfednostiiovani formalni komunikace pted neformalni, lze manazery
rozdélit dle odpoveédi do dvou témét stejné pocetnych tabora, kdy se manazeii priklanéli
k obéma variantam. Rozdilnost odpovédi mize byt dana velikosti firmy a slozitosti
organizacnich struktur, kdy manazeti nepfichazi se vSemi pracovniky do osobniho styku
dennodenn¢ a jsou tak striktné¢ dodrzovany vztahy formalni nadfizenosti a podtizenosti.
Je také mozné, i pfesto ze manazetfi s pracovniky udrzuji v soukromi neformalni vztah,
7e na pracovisti si chtéji ponechat autoritu v rdmci zachovani svého postaveni a tak voli

formalni styl komunikace.

Na poradu se piipravuje témei naprosta vétSina, pouze 4 manazeti uvedli, Ze se spise
nepiipravuji. Autorka zde shledavéa problém, nebot’ kazdy manazer by se mél na poradu
fadné ptipravit, aby probihala dle stanovené osnovy a vedla k zddoucimu cili. Manazefi,
ktefi uvedli odpovéd’, Ze se spiSe neptipravuji, mohou byt manazery mensich sledovanych
spole¢nosti, kde jsou Ucastnici s problémy, které se na porad¢ fesi, dostatecné obezndmeni,

a na poradé tak jde o jejich hlubsi debatu.

Dle svého nazoru vSichni manaZetfi poskytuji informace vas a srozumitelné
formulované, a¢ z hlediska naprosté subjektivnosti by zde bylo vhodné znat nézor
podfizenych, ktefi informace pfijimaji. Dle svého ndzoru manaZefi informuji v¢as ostatni
o novinkéach a pfipadnych zménach. Pozitivni je také zjiSténi, Ze manaZeti upiednostiiuji

ustni komunikaci oproti jinym formam, i kdyz v bézném procesu prace z hlediska Setfeni
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&asu hojn& vyuzivaji moderni technologii pro komunikaci elektronickou. Ustni komunikace
je vsak vhodna pfi feSeni slozitéjsitho ukolu nebo vyjasnéni nedorozuméni. Manazeti také
shodné uvedli, Ze ptijimaji navrhy a ptipominky svych podiizenych, berou je v iivahu a snazi
se aplikovat pro zlepSeni pracovnich podminek. Bez vyjimky se zajimaji o potieby

podiizenych.

Pozitivni je také shledani faktu, ze manazefi hodnoti odvedenou praci zaméstnanct
nejen penézng, ale i slovng, coz pracovniky Zene k vykoniim a motivuje do dalsi ¢innosti.
Zcela vSichni manazeti jsou si védomi nevhodnosti pouZzivani ostré kritiky a své pfipominky
se snazi zaméstnancim podavat v piijatelné forme¢. Taktéz se témef vSem manazertim zcela

dafi resit spory a konflikty vznikajici na pracovisti.

Prostor pro zlepSeni vlastniho procesu komunikace manaZzefi pocit'uji, jen jeden
z dotazanych uvedl, ze tento prostor spiSe nepocit’uje. Nejvice limitovani nedostatkem ¢asu
a brzdéni obavou z netispéchu a neoblibenosti. Z hlediska nedostatku ¢asu manaZzera by bylo
vhodné analyzovat, zda nemaji chybn¢ nastaveny svlij time management a nezabyvaji se tak
zbyte¢né ukoly, které by mohli delegovat na pracovniky urovné nizsi a vytvofit si tak vétsi

prostor pro feseni vlastni prace.
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7. Navrh opatreni

Po zpracovani odpovédi respondentli jsou navrzeny nasledujici opatieni

pro zkvalitnéni procesu komunikace manazert:

Rozvijeni verbalni komunikaci a vénovani pozornosti komunikaci neverbalni =
verbalni komunikace, konkrétné osobni kontakt je povazovan za nejdilezitéjsi formu sdéleni
a je nejcastéjSim nastrojem komunikace na vSech urovnich fizeni. Proto by méli manazeti
nadale rozvijet své verbalni dovednosti a vénovat pozornost i paralingvistickym aspektiim,
jako je napft. hlasitost fe¢i a srozumitelnost projevu, nebot’ sami jsou jimi béhem komunikace

s partnerem ovliviiovani.

Vysledky Setfeni ukéazaly, ze manazery ovliviiuji 1 projevy neverbalni a ziskavaji
prostrednictvim nich dualezité informace. Autorka doporucuje vétsi diraz na prvky vlastni
neverbdlni komunikace, nebot partnefi pii komunikaci vnimaji nejen sdéleni verbalni,

ale sdéleni ,,celého téla.*

Vytvareni vhodné firemni kultury = je vhodné vybudovani takové organizacni
struktury, jejiz vztahy budou jasné a prehledné a nebudou tak naruSovat fungovani
komunikacni sité. Také by meli mit manazeti optimalné 4 — 7 podiizenych, ne vice, jak tomu

u ¢asti vzorku respondentt je.

Skoleni a kurzy = spoleCnosti by méli svym pracovnikim umoznit zvySeni
pravidelnosti Skoleni a vzdélavacich kurzii slouzicich k jejich profesnimu rtstu. Vzdé€lavaci

aktivity by mohly byt pro zaméstnance motivujici a tim by pfinaSely pfinos i organizaci.

Mimopracovni akce = autorka navrhuje zavedeni vice spolecenskych akei
a mimopracovnich programil, které by posilili vzajemné vztahy a tim i komunikaci v rdmci
oddéleni i napti¢ stupni podniku. Pratel§téjsi prostiedi by tak mélo posilit komunikaci
horizontdlniho sméru, kterd nebyla nékterymi manaZefi pfili§ pozitivné hodnocena
a manazefi by prostiednictvim budovani a upeviiovani vztahti odbourali bariéry,
které ovliviiuji jejich proces komunikace, a témi jsou strach z netGspéchu a obava

z neoblibenosti.
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Zpétna vazba = Jako dulezity prvek pro zlepSeni komunikace autorka shledava
kladeni vét§iho diirazu na obdrzeni zpétnych vazeb, at’ uz pravidelné poskytovani zpétné
vazby manazerem podiizenému nebo by si mél i sdm manazer vyzadat zpétnou vazbu

od podtizenych co se tyce vlastniho vykonu.

Pravidelnost porad = vhodné by bylo pravidelnéj$i kondni pracovnich porad

a zvyseni peclivosti ptipravy manazert na konkrétni body, které budou predmétem jednani.

Time management = zdroj ¢asu manazert je velmi omezeny, manazefi uvedli,
7ze se citi byt Casto Casem tlaceni. Pro ziskani vétsi kontroly nad pomérem casu,
ktery manazer travi nad uréitymi aktivitami, je dilezité zaméteni se na kvalitnéj$i planovani

svého Casu, stanoveni cill, priorit, vice delegovat tikoly a rozvrhovat sviij ¢as.
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8. Zavér

Komunikace jedince provazi od narozeni, je zédkladni schopnosti kazdého clovéka
a nepostradatelnou soucasti vSech spolecenskych vztahti. V komunikaci se v priabéhu
osobniho i pracovniho Zivota jedinec neustale zdokonaluje a zvladnuti uméni komunikace

je klicem k uspéchu.

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo zjisténi vyznamu komunikace a jejich
prvkd pro praci manazerti ve vybranych organizacich, toho, jak vyuzivaji komunikac¢nich

forem, sdélovaného obsahu a kanalti komunikace.

Prvni, teoreticka Cast prace byla zpracovdna na zaklad¢ prostudované odborné
literatury vztahujici se k dané problematice, popisovala zakladni pojmy tykajici
se managementu a jedné ze stézejnich manazerskych dovednosti, komunikace. Ziskané

J P4

poznatky byly autorkou zohlednény v druhé ¢asti prace, kde je vyuzila pii tvorbé dotazniku.

Prakticka cast prace pak obsahuje charakteristiku vybranych spoleCnosti, jejichz
manazeti se stali objekty vlastniho vyzkumu, zpracovani navracenych dotazniki,
vyhodnoceni a ndvrh opatfeni, jejichz zohlednéni a zavedeni by méclo mit vliv
na zefektivnéni procesu komunikace manazert a ptinést zlepseni celopodnikovych procest,
ustaleni podnikového klima, zvySeni informovanosti, stabilitu a prihledné vztahy vnitfniho

prostiedi podniku vedouci podnik k posileni své pozice i1 v prostiedi vnéjSim.

Vysledky, které vyplynuly z probéhlého Setieni, nebyly nijak zasadné piekvapivé.
Pro spravnou komunikaci je velmi dilezité znat své podfizené a zaméfit se na to, jakou
danou osobnosti ¢lovék je a proces komunikace témto aspektiim ptizptisobovat. Vyznam
svych komunikaénich schopnosti a dovednosti by si mél uvédomovat kazdy manazer a snazit
se o neustdlé sebezdokonalovani v této oblasti. Ne vSichni manazefi jsou dobrymi
vedoucimi, avSak jejich kvalita je cestou k plnéni cili spolecnosti a jeji konkurenceschopné

pozici na trhu. Nejvétsi bohatstvi organizace je totiZ v lidech, ktefi v ni pracuji.

Diplomova prace potvrdila, Ze komunikace zaujima u manaZerti vyznamné misto,
je nedilnou soucasti jejich pracovniho Zivota a snaha o jeji zdokonalovani se stava
celozivotnim procesem. Navrhy a doporucenti, které vyplynuly z vyzkumu této prace, mohou

byt inspiraci pro vedouci pracovniky ke zlepseni komunikace v organizaci.
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10. P¥ilohy

10.1 Priloha ¢. 1 - Dotaznik pro manaZery
Viézené manazerky, vaZzeni manazefi,

jmenuji se Martina Flickovd a jsem studentka Provozné ekonomické fakulty
Ceské zemédélské univerzity v Praze. Dovoluji si Vas touto cestou pozadat o vyplnéni
dotazniku, ktery poslouzi jako podkladovy material pro zpracovani mé diplomové prace na

téma ,,Vyznam prvkad komunikace pro praci manazera®.
Cilem prace je zjisténi stavajicitho stavu vnitropodnikové komunikace a navrh
ptipadnych opatteni pro jeji zlepSeni. VSechny informace jsou ziskany anonymni formou

a budou pouZzity jen pro potieby diplomové prace. Kazdou otazku si prosim pecliveé prectete

a zvolte odpovéd, ktera nejvice vystihuje Vas nazor.

Dé&kuji Vam za Vasi ochotu a cas.

V Praze dne 17. listopadu 2016 Martina Flickova

Komunikace predstavuje moc. Kdo se nauci ji efektivne vyuzivat, miize zmeénit sviij
pohled na svet, i pohled, kterym svet pohlizi na néj.
Anthony Robbins
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Cast I. — Identifika¢ni Gdaje

Pohlavi: L] Muz [ 1Zena
Vék: [Jo25let [126-341let []35-451let [] 46-541let []55avice
DosaZené vzdélani: [ ] Zakladni ] Vyuéena/y bez maturity

[ Vyugena/y s maturitou [ Vyssi odborné
[] Stfedoskolské s maturitou [ Vysokogkolské *
* ] Bakaldiské [ | Magisterské [ | Doktorandské

Délka praxe: [Iménénezlrok []1-3roky [J4-10let [] 10 leta vice

Jak dlouho pracujete na soucasné pozici?

[Iménénez 1 rok [J1-3roky [(J4-101et [ 10 let a vice

Na jakém stupni managementu se nachazite?

L] Vrcholovy (vedent podniku, urcuje strategické plany a dlouhodobé cile)
[ ] Stiedni (strednédobé planovani, vedouct pracovnici)

[ ] Nizsi (typicka odbornost, operativni izeni, nadrizeni fadovych zaméstnancii)
Kolik mate pod¥izenych? [] mén&nezd4 [] 4-7 [] 7 avice
S jakym stylem Fizeni se ztotoZiujete?

[ Autokraticky styl (jednostranné rozhodovani, formalni tirover, pravidelna kontrola)
1 Demokraticky styl (spoluprace, volné vyjadfovani, ponechéni prirozené autority)
[ 1 Liberalni (neprebird konecna rozhodnuti, nekontroluje, kvalita nad kvantitou)

S jakym typem osobnosti se ztotoZiujete?

L] Analytickd (rozvdznd, samostatnd, formdini, logickd)
[ 1 Ridici (aktivni, energetickd, cilevédomad, pracuje pod tlakem, soutéZivad)
[ Pratelska (orientace na lidi, neformaini, dava prostor pro seberealizaci)
L Expresivni (kreativni, pritbojnd, nesystematicka)

Jakou manaZerskou dovednost u sebe shledavate jako stéZejni?
] Koncepeni (schopnost komplexniho myslent, nahlizet na firmu jako celek)
L1 Lidska (schopnost préce s lidmi, jejich vedeni, motivace)
[ Technickéa (odbornost prace, specifické znalosti postupii a metod)

Cast I1. — Verbalni komunikace

3y 7 15‘1\0\ A 1.*\'»“ T
,L,a%a&“ e 3 %{‘e&\\‘% \J\' o >
- T UV S Qoo

Jaky vyznam prikladate: - ustni komunikaci? Bl L 1o I
- pisemné komunikaci? I I )

i ., oo
elektronické komunikaci? o A e I )
- telefonické komunikaci? I O
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Jakou formu komunikace vyuZivate nejéastéji??
[] Ustni [] Pisemnou [] Elektronickou [ ] Telefonickou

Které prostiedky pirenosu informaci lze ve Vasi organizaci vyuzit?

[] interni chat [] email [ telefon [] teambuilding [] interni asopis
[] pracovni porady []| nasténky

1o B0 B
MO o8 T e e

Iste spokojen/a s prostfedky prenosu informaci ve Vasi spoleCnosti? [] [] [] []
Jste spokojen/a s horizontalni komunikaci? | A e T
Jste spokojen/a s vertikalni sestupnou komunikaci? C1 O [ [
Jste spokojen/a s vertikalni vzestupnou komunikaci? 1 O I
sl i Ko noo o
Prikladate dilezitost pravidelnym poradam? [ T A T [ Y

Jak ¢asto se kona porada? L] jednou tydné [ 2-3x do mésice [ Jednou za mésic

[ jednou za ¢étvrt roku L] temer nikdy

Jaky vyznam prikladate nasledujicim aspektim ieci: PN o

Tempo feci [
Hlasitost fe¢i L]
Spravné poradi slov ve véte ]
- Pouzivani slovni vaty (nadbytecna slova) ]

Zahrnujete do sdéleni i informaci o vaSem postoji k obsahu sdéleni?
Je pro vas vyznamny V4as postoj k ptijemci sdéleni?

Snazite se ptizpiisobit obsah sdéleni charakteristikdm ptijemce?
Snazite se o redukci vlivil ovlivitujicich kvalitu obsahu sdéleni?

Je pro vas dulezita zpétna vazba o plnéni zadaného ukolu podiizenym?
Dostavate zpétnou vazbu o plnéni zadaného tkolu podtizenym?

Je pro vas dulezitd zpétna vazba o vykonu Vasi prace?

OoO0Oooooogn
Od0Oooodon
Odooodaon
Odooodon

Je vdm poskytovana zpétna vazba, i co se tyce vykonu Vasi prace?

Kolik procent ¢asu své pracovni doby vénujete komunikaci?

I ménénez25% [125-50% [150-75% [ 75-100%
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Cast I11. - Neverbalni komunikace

Jaky vyznam na VaSe vnimani maji nasledujici aspekty Feci u

. \,—;3’1,“3 < 15\1)“\ A 1(\%\‘\
partnera, s nimZz komunikujete? e T N
- mil?ika tvare I o o N )
- gesta
- drzeni téla O oo O
- oc¢ni kontakt S A I [
- doteky 0O 0O O
- vzdalenost od partnera O O O O
0
MO g o e
Hraje pro vas velkou roli neverbalni komunikace? I I I
Vyuzivate pti komunikaci zamérné neverbalnich projevi? ] = 1B
Daii se Vam bez ptedeslé konverzace odhadnout momentéalni nadladu [ [] [ [
¢loveka?
Ctete informace, které Vam prot&jsek dava uz pii podani ruky? S0 Sy U A
Sledujete pti rozhovoru/zadavani ukold tvar podtizeného/partnera? I I )
Setkavate se s pfedstiranym vyrazem pozorného naslouchani, ismévem? OO 0O O
Snizujete své napéti ve stresové situaci prostiednictvim adaptéru? R )
(manipulace s tuzkou, sahdni na retizek aj.)
Cist IV. — Hodnoceni pracovni atmosféry
0O
NO o5 T gt e
Je podle Vas organizacni struktura efektivni pro pfenos informaci? 0 A A O
Zlepsuje se komunikace na Vasem pracovisti? 1 [ O [
Funguje na Vasem pracovisti oboustranny tok informaci? O O 0O 0O
Pocit'ujete komunikaci s Vasimi kolegy jako ptatelskou? OO0 O
Absolvujete pravidelna skoleni, kurzy? N P Y A B
Je na pracovisti prostor pro vytvareni neforemnich vztahi? O A O A
Zucastijete se spolecnych akei i v mimopracovni dobg? N O I I
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Cast V. — Sebehodnoceni manaZera

Povazujete se za osobnost s viid¢imi schopnostmi?
Dbate na tom, abyste mél/a vzdy posledni slovo?
Upftednostnujete formalni komunikaci pfed neformalni?
Ptipravujete se vZdy fadné na planovanou poradu?

Poskytujete informace jasné a srozumiteln¢ formulované?

Uptednostnujete tstni instrukce k zadanym ukoltim pied pisemnymi?

Informujete v¢as o zménach a novinkach?

Berete v tivahu navrhy a doporuceni od podrizenych?
Zajimate se o to, co Vase podiizené motivuje?

Hodnotite své slovné podiizené?

Snazite se vyhybat ostré kritice?

Dafii se Vam teSit spory, konflikty, neshody na pracovisti?

Pocit'ujete u sebe prostor pro zlepSeni verbalni a neverbalni
komunikace?

Jaky vyznam hraji nasledujici bariéry v procesu Vasi

komunikace?

- Obava z neuspechu, neoblibenosti

- Nedostatek ¢asu

- Ovlivnéni prvnim dojmem (hal6 efekt)

- Fyzické nepohodli, nevhodné uspotadani pracovisté
- Spatna vérohodnost zdroje

- Odlisné zkuSenosti, postoje

Dékuji za spolupraci a Vas cas!
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