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Vyznam prvki komunikace pro praci manaZera

Abstrakt

Diplomova prace je zpracovana na téma "Vyznam prvki komunikace pro praci
manazera" a zabyva se vyznamem prvki komunikace manazer pro jejich praci. Cilem
prace je zjistit, jaka je vyznamnost jednotlivych prvki. Uméni komunikace patii mezi
nejzékladnéjs$i dovednosti, kterymi by méli disponovat GspéSni manazeti. V fidici praci pro
manazery, ale i v osobnim Zivoté lidi je komunikace velice dulezitd a nepostradatelna.

Prace je ¢lenéna na dvé ¢asti.

Prvni c¢ast je teoretickd a jsou vni vysvétleny zékladni pojmy tykajici
se problematiky komunikace manazert. Jsou zde definovany pojmy management,
manazer, manazerské role, manazerské funkce, manazerské dovednosti ¢i schopnosti.
Velice dulezitou problematikou je stanoveni komunikace, ve které je uveden proces
komunikace, formy a funkce komunikace. Na zavér teoretické Casti jsou charakterizovany
komunikaéni toky, komunika¢ni kanaly podniku ¢i komunikacni bariéry. Informace

pro teoretickou ¢ast byly ziskany studiem odborné literatury.

Druha cast je praktickd a zabyva se kvantitativnim vyzkumem prvkd komunikace
pro praci manaZerti ve spolenosti PRVNI CHODSKA s.r.o. Vyzkum je proveden na
zakladé dotaznikového Setfeni. Dotazniky byly pfedloZzeny 20 manazerim a jejich 30
podiizenym. Na zédklad¢ vysledki Setfeni byla navrhnuta doporuceni pro management dané

spolecnosti.

Klic¢ova slova: management, manazer, komunikace v organizaci, vedeni lidi, komunika¢ni
proces, formy komunikace, komunika¢ni smeéry, komunika¢ni model, ohrozeni

komunikace, defektni prvky



Importance of communication elements for management

Abstract

The diploma thesis is processed on the theme "Importance of communication
elements for management" and it deals with the importance of the elements of
communication for the work of managers. The art of communication is one of the most
basic skills that successful managers should have. In managing work for managers, but
also in the personal lives of people, communication is very important and indispensable.

This work is divided into two parts.

The first part is theoretical and there is explained the basic terms on the issue of
manager communication. There are defined terms as the management, the manager, the
managerial roles, the managerial functions, the managerial skills or abilities. The
determining communication is a very important issue, where is show process of the
communication, forms and functions of communication. In conclusion of the theoretical
part is characterized the communication flows, communication channels of the company or
communication barriers. Information for the theoretical part was used by the professional

literature.

The second part is practical and is dedicated with quantitative research of elements
of communication for managers work in the company PRVNI CHODSKA s.r.o. The
research is based on a questionnaire survey. Questionnaires were submitted to 20 managers
and their 30 subordinates. Based on the results of questionnaires, the recommendations for

management of the company were proposed.

Keywords: management, manager, communication in organization, leadership,
communication process, forms of communication, communication directions,

communication model, communication threat, defective elements
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1 Uvod

Komunikace jakozto soucast kazdodenniho Zivota je néco, bez ¢eho se v dnesni
dobé neobejdeme. Propojuje nase vztahy s ostatnimi lidmi, a to nejen v rodinném
a soukromém Zzivoté, ale spravna komunikace je dulezitd a kliCova i v pracovni pozici,
zejména té manaZzerské. Efektivni komunikace je zdkladem dobrého otevieného vztahu.

Spolu s empatii, respektem a divérou jde o vyvazenou kombinaci dokonalosti.

Jiz v rodin€ rozvijime vztahy a zaroveil komunikujeme, a proto dobra verbalni
propojeni v organizaci vede 1 k dobrému klima v ni, coZ je nejlepsi cesta ke spravné se
vyvijejicimu  fungovani kazdého podniku. 1 kdyz pro nékteré jde o néco
nepiedstavitelného, tak pro jiného je to samoziejmost, a to spokojeny zameéstnanec, ktery
se do svého zaméstnani tési. Pravé komunikace totiz ptedstavuje dilezity faktor, ktery

ovliviiyje celkové fungovani organizace.

Uspé&sny manaZer disponuje uménim komunikovat. Jeho verbalni schopnosti
se odraZeji nejen mezi spojenim s obchodnimi partnery, ale i se Sirokou vefejnosti.
Porozuméni a zpétna vazba by méla byt béZnou zéleZitosti, ale stdle nachazime mnoho
manazeru, kteti postradaji i uplné zéklady spravné komunikace. Ta je dulezita i ve vedouci
pozici smérem ke svym zaméstnancim. Jen efektivné otevieny manazer muze svou
komunikaci poskytnout klidné, vlidné a divérné klima v organizaci a své zamé&stnance
motivovat. Jen informovany, motivovany pracovnik, ktery zna své misto, moznosti

a volby, muze pracovat s maximalnim nasazenim a byt zapalenym pro véc.

Cilem mé prace je zhodnotit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazert pro
jejich préci a to se zaméfenim na sd€lovany obsah, ale i pouzitou formu a komunikaéni
kanaly. V prvni ¢asti se snazim vytvofit teoretické zazemi pro dany vyzkum, ktery bude
podlozeny vypracovanymi literdrnimi reSerSemi odborné literatury. V této Casti strucné
charakterizuji management a hloubé&ji se budu zabyvat pozici manaZera. Jaké by mély byt
jeho vlastnosti, schopnosti, znalosti, dovednosti a kompetence. Jak vypada manazerska role
a jaké plni funkce. V teoretické ¢asti se dale budu zabyvat komunikaci, jejimi druhy

a zejména funkci, blize pak komunikaci v organizaci a manazerskou komunikaci.
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V praktické casti se zamétuji na kvantitativni vyzkum prvki komunikace pro
manazery a jejich podiizené ve spoleénosti PRVNI CHODSKA s.r.0. Budu vychazet
z dotaznikového Setfeni, kdy pomoci formy dotazniku budu zjiStovat podstatné tdaje
o dané spolecnosti, 0 respondentech, ale zejména informace o stupnich vyznamnosti
jednotlivych prvki komunikace. Zjisténa data budou vyhodnocena a zaznamenana

do tabulek. V zavéru bude navrzeno doporuéeni pro management dané organizace.

Cilem prace bude vyhodnotit aktudlni komunikaéni schopnosti a dovednosti
manazeri dané organizace a pomoci vytvorenych dotazniki ukadzat dalsi moznosti pro
jejich rozvoj a efektivni fungovani spolecnosti. Nebot' se domnivam, ze podnik miize byt
uspésny jen tehdy, pokud vedeni podniku spravné komunikuje nejen se svymi obchodnimi

partnery, ale i se svymi zaméstnanci.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je zjistit, jakou dilezitost prikladaji manazeti
komunika¢nim prvkam se zamétenim na sdélovany obsah, pouzivané formy
a komunikaéni kanaly. Dil¢im cilem prace je porovnani nazord manazeri a jejich
podiizenych na diilezitost jednotlivych prvkli komunikace a na zaklad¢ vysledkt Setieni

navrhnout doporuceni pro management dané spole¢nosti.

2.2 Metodika

Diplomové prace se sklada ze dvou casti. Prvni ¢ast tvofi teoretickd vychodiska,
kde je vymezena zkoumana problematika v §ir§im teoretickém ramci. Informace pro

teoretickou cast byly ziskany studiem odborné literatury a doporucenych publikaci.

Druha ¢ast prace je zaloZena na kvantitativnim vyzkumu, pii kterém byla vybrana
metoda dotaznikového Setfeni pro zjiStovani prvotnich udajli. Dotaznik se sklada z otazek
identifikacnich, otdzek pfisuzujicich stupeni vyznamnosti jednotlivym prvkim a také
z otevienych dopliujicich otdzek. V prvnich dvou krocich byla popsana charakteristika
objektu zkoumani spoleénosti PRVNI CHODSKA s.r.o. a identifikace respondenti v jiz
zminéné organizaci. Respondenti byli dotazovani pomoci papirové formy dotazniku,
do kterého zaznamenavali své odpovédi. Dale nésleduje vymezeni zpiisobu zjistovani
podstatnych udaji. Zjisténd data jsou vyhodnocena na zékladé vypoctu statistickych
ukazateld, vazeného aritmetického primeéru, rozptylu, smérodatné odchylky a varia¢niho

koeficientu. Pro prehlednost jsou data zaznamenany do tabulek.

Na zédkladé zjisténych dat jsou obecné definovany vysledky vyzkumu
a navrhnuta doporuceni pro zefektivnéni komunikace manazeri ve spolecnosti

PRVNI CHODSKA s.r.0.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management neni objevem moderni doby, ma pocatky ve starovéku a stiedovéku.
Pfed mnoha tisici lety fidili faraéni nebo cisafové rozsahlé tise — nékdy zdarné, jindy
neuspesné — a vyuzivali predev§im zkusSenosti svych radct, prenaseli rizné ukoly na statni

ufedniky a také se zajimali o vysledky, jaké pfinesla jejich opatieni (Bélohlavek, 2001).

Pojem management je anglické slovo, které je pouzivano v soucasné dobé v mnoha
jazycich a zemich, a to v ptivodnim znéni. V ¢eském jazyce nejvice odpovida slovu fizeni.
Ve svétové literatufe ¢i nasi mize tento pojem vyjadfovat mnoho definic, vysvétleni nebo

vyznamu (Porvaznik, 2003).

Dle Donnellyho a spol. (1997) muze byt management chapan jako proces
koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd, ktery je realizovan jednotlivcem nebo skupinou

lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledki, ktery nelze dosahnout individualné.

Management je definovan jako soustava poznatkli o informacnich aktivitdch
vyplyvajicich z funkei fizeni, jimiZ subjekt managementu plsobi celostné na objekt fizeni
v komunikacnim procesu. Vysledek (kvalita, uspéch, zisk) tohoto plisobeni zavisi
na kompetenci tj. na socialni zralosti, odborné zdatnosti ¢i praktické dovednosti téch, ktefi
jsou subjekty a ¢astmi objektu managementu. Pfedmétu managementu zavisi tspéch kazdé
organizace na osobnosti toho, kdo ji vlastni (majitel), kdo ji fidi (manaZer) nebo kdo
realizuje fidici ptisobeni (zaméstnanec). U kazdého z uvedenych subjekti managementu

zélezi na tom, jaké ma znalosti, vlastnosti ¢i jaké ma schopnosti (Porvaznik, 2003).

3.2 Manazer

Manazerem muze byt jakykoliv ¢lovek, ktery spliuje urcité znalosti, schopnosti,
dovednosti a hlavng, ktery se snazi dosahnout vytycenych cili prostfednictvim jinych lidi
a nese za to odpovédnost. Ne kazdy ¢lovék muize byt pro tuto funkci stvoren. Tento pojem
je velmi Siroky a je proto nezbytné zjistit, co dand osoba skute¢né déla a neméli bychom se

zam¢tovat pouze na to, jak se nazyva funkce, kterou vykonava.
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Pojem ,, manager”, [manazer] zaal vznikat v anglosaskych zemich a timto
terminem mohou byt oznacovany vSechny osoby, které zodpovidaji za chod organizace
nebo sluzby, at’ se jedna naptiklad o podnikani, spolecenské Ci neziskové organizace nebo
vefejnou spravu. V podnikatelské sféfe je manazerem oznacovan ten, kdo provozuje a fidi
podnik jménem a v z4jmu jednoho nebo vice vlastniki této organizace. ,,V malych firmdch
a nekterych strednich firmach je vlastnik soucasné hlavnim manazerem organizace.
Historicky trend vsak sméruje k oddeéleni ridici funkce od viastictvi. Vrcholovi manazeri
zodpovidaji za prijimani a zavadeni rozhodnuti pri rozvoji organizace. Podléhaji

viastnikovi ¢i predstavitelum viastniki“ (Folwarczna, 2010, str. 15). Manazer vétSinou

nenese riziko z podnikani, ale pii zkrachovani organizace ptichazi pouze o zaméstnani.

Obrazek 1: Schéma postaveni manaZera v organizaci

Vlastnik Manaier Zaméstnanec

Zdroj: vlastni zpracovani

Ukolem manazerii je zabezpedovat, aby jejich organizace fungovaly nebo jejich
utvary efektivné pracovaly a jsou odpovédni za dosahovani pozadovanych vysledki. Maji
pridélené urcit¢ pravomoci nad lidmi, ktefi pracuji v dané casti organizace nebo
ve funkénim Utvaru. Odpovédnost vyjadiuje to, Ze jsou odpovédni za to, co délaji a ¢eho
dosahuji. Pojem pravomoc znamena mit pravo nebo moc dosahnout toho, aby lidé
pracovali. Pravomoci jsou napliiovani prostiednictvim vedeni a osobniho vlivu, ktery plyne
Z postaveni nebo znalosti. Dale jsou manaZefi odpovédni za fizeni ostatnich zdroju, jako

jsou naptiklad finance, znalosti, zafizeni, informace a ¢as na sebe (Armstrong, Stephens,
2008).

Manazeti odpovidaji za plnéni takovych ukoli, které jsou vyzadovany fizenim
dalSich clent organizace. Objevuji se zde velké diference v obtiZznosti a rozsahu téchto
ukolt, ale i v postaveni manazeri V ramci dané organizace. Rozdily v Grovni jsou uréeny

pozadavky a dovednostmi, které jsou potfebné pro uspéSné plnéni organizacnich cilt
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na dané Grovni a zarovein jsou motivaci pro manazery k osobnimu rozvoji, ale i sledovani

kariérni drahy (Bélohlavek, 2001).

Dle Bélohlavka (2001) Ize rozdélit manazery do tfi skupin dle postaveni
V organizaci, a to na liniové (nizsi), stfedni ¢i vrcholové. Na zakladé tohoto rozdéleni lze
podotknout, ze se Vv riznych typech organizaci muze ¢lovek setkat S riznymi variacemi
tohoto zakladniho schématu, ktery se projevi napiiklad v odlinostech naplni prace

na jednotlivych trovnich.

Obrazek 2: Rozdéleni ¢asu manaZeri na ruznych urovnich

Liniovy management Stiedni management Vrcholovy management
planovini ’ planovani planovani
organizovani I
vedeni organizovani

vedeni organizovani
kontrolovani vedeni

kontrolovéni kontrolovani

Zdroj: (Plevova a kol., 2012)

Liniovi manazeri (first line management)
Maji odpovédnost za vedeni zaméstnanct pii plnéni jejich kazdodennich ukold,
pii vyskytu chyb v provozu vykondavaji kontrolu a fesi problémy. Mezi nejniZ8$i manaZery

fadime napftiklad dispecery v dopravnim podniku ¢i mistry ve vyrobé.

Sti‘edni manazeii (middle class)

Odpovidaji za vedeni ¢i fizeni liniovych manaZzerd, ptipadné 1 fadovych
pracovnikd. Uskutecniuji plany a strategické cile vedeni organizace tim, ze koordinuji
vykonavané tkoly se zamérem dosaZzeni organizacnich cili. Do této skupiny patii

napiiklad stavbyvedouci ¢i vedouci provozu.
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Vrcholovi manaZefi (top management)
Maji odpovédnost za celkovou vykonnost organizace. Do této skupiny patii

nejcastéji feditelé divizi, generalni feditelé ¢i odborni feditelé (Belohlavek, 2001).

3.2.1 Styly manaZerského Fizeni

., Zakladem klasifikace stylii vedeni se staly cinnosti vedouciho, které se projevuji
V komunikaci a ve vzdjemnych vztazich k podrizenym, zejména pri uplatiiovani moci
a Vucasti podrizenych na vedeni skupin‘ (Porvaznik, 2003, str. 367). Vedouci vyuzivaji

tyto Ctyfi styly manazerského fizeni:

Autoritativni styl preferuje formu piikazu, direktivniho fizeni a je v interakci
S ostatnimi pracovniky orientovan hlavné na tkoly. Dale se svymi podfizenymi
komunikuje jen o pracovnich otazkach. Obsahem této komunikace je omezenost
jednostranné sdélované informace a operativni kontroly ¢innosti. Mezi svymi podfizenymi
se snazi udrzovat nizkou urovenn komunikace a také usiluje o soustfedénost vsech
zalezitosti fizeni do vlastnich rukou. Vystupuje z pozice ¢loveéka, ktery rozhoduje, vydava

piikazy nebo nese odpovédnosti.

Demokraticky styl se pfi rozhodovani nejvice opira o podiizené a spolu s nimi
urcuje ¢i posuzuje produkéni a socialni ukoly a také hleda zpusoby feSeni. V tomto stylu
dochdzi také k vyméné informaci neformalniho charakteru, které piekracuji rdmec
produkénich problémil a vytvaii se vzajemny psychologicky kontakt mezi ¢leny skupiny
a ve vztahu k vedoucim. Demokraticky vedouci rozdéluje svoji pravomoc Gcelné mezi své
podiizené. Nepouzivd 7z4dné donucovaci prostiedky, ale piesvédCuje €1 zaméfuje

se predevsim na lidi.

Liberalni styl projevuje prvky smiflivosti a snaSenlivosti. Déle prokazuje svoji
nizkou autoritu & vysokou prestiz. Caste¢né vyuziva svou moc a svym spolupracovnikiim
ponechava velkou volnost jednani, tzn., ze jsou zna¢né nezavisli. V tomto stylu si sami
podiizeni stanovi cile své ¢innosti, nebo-li si je ve velké mife rozpracuji tim, Ze si zvoli
prosttedky jejich plnéni i postup realizace. Vedouci v liberdlnim stylu vystupuje jako

reprezentant podiizeného kolektivu.
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Laisser-faire styl vtomto stylu vedouci ponechava skupinovym ¢innostem

viceméné volny prubéh. Jedna se o pasivni typ vedouciho, ktery viceméné nefidi,

neaktivizuje, nepodnécuje, ale ani neorganizuje (Porvaznik, 2003).

Obrazek 3: Tri styly klasické teorie Fizeni

1. Autokraticky styl
Viidee Clenové Vztahy Vykonnost
dominantni, 2avisli, pasivni, napjate, vysoka kvantita,

nerespektuje druhe,
rozhoduje siam,

hodné Kontroluje

neiniciativni,
nesamostalni,

nezainteresovanost

nevyrovnané

nizka Kvalita,
Znacnd vyxonnosi,
ale kritkodobé

‘e

2. Demokraticky st

malo prikazuje,
podporuje iniciativu,
pisobi prikladem,

Zpénou vazbu,

aktivni,
samostatni,
iniciativni,

podileji se

uvoinéné,
nenucene,
prateiske

pramérna, ale
kvalitni,
dlouhodobidavi

informuje, na rozhodovini.

podporuje otevieni

Komunikaci,

diskutuje,

naslouchd

3. Liberalisticky styl

pasivni, milo zavish, chaotické, nizka i pfi vysoké
nezasahuije, samostatni, nevyrovnane, zainteresovanosti,
nckontroluje tvofivi, vysoce napjaté vysoka Kvantita

zainleresovani

Zdroj: (Duchon, Safrankova, 2008)

, Kazdy z téchto typii ma za urcitych okolnosti své opodstatnéni, vétsinou je primo

zavisly na osobnosti manazera“ (Duchon, Safrankova, 2008). Manazer si ma velmi citlivé

vS§imat zivota ve své pracovni skupingé. M¢l by byt pozorny k problémim pracovniho

procesu, mél by si v§imat poznamek a komentait spolupracovniki a umét se odosobnit, ale

také objektivné zvazit, které z nich jsou vyznamné pro efektivnosti organizace nebo pro

osobni potfeby pracovniki (Porvaznik, 2003).
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3.2.2 Manazerské role

Béhem své prace manazefi vykondvaji celou fadu Cinnosti a zastavaji riznorodé
role souvisejici s jejich néplni prace a pracovnimi pozicemi. ,, Cela rada manazerskych roli
splyva a prekryva se, nekteré jsou od ostatnich jednoznacné oddélené. Kazda z roli, které
manazer zastava, ma sviyj dosah, tedy pole piisobnosti, ve kterém manazer operuje.“
VétsSinou se stava, ze dochazi ke konfliktnosti roli, které manazer zastava. V tomto
okamziku musi manazer uplatnit vSechny své specifické znalosti a dovednosti. Musi také
spravné rozhodovat s ohledem na synergii a celou organizaci. ,, Velice casto dochazi
ke konfliktim napriklad v oblasti odmeénovani v porovnani s naklady. V pripadé zvyseni
mzdovych prostredkii jednomu oddéleni, musi manaZer pristoupit ke sniZeni prostredkii
pro oddeéleni jina* (Vachal, Vochozka a kol., 2013, str. 121). ManaZerské role 1ze obecné

rozd¢lit do nékolika skupin ¢i podskupin:

Obrazek 4: ManazZerské role

' Skupina manazerskych roli Nazev role
Interpersonalni (mezihdské) Videe
Predstavitel orgamzace

Koordindtor (spojovaci ¢lanek)

Informadcni Pozorovatel (monitor)
Rozsévad (Sifitel informaci)

‘ | Mluv¢i i
Rozhodovaci Podnikalcl ‘
Eliminator ¢chyb (zachrance)
Alokator zdrojn

Vyjednavac
Adminisirativni Admimsirator
Sledovani a kontrola tkola

Spravee rozpocli

Zdroj: (Vachal, Vochozka a kol., 2013)

Interpersonalni (mezilidské) role — manazer se zde projevuje jako piedstavitel,
vedouci a spojovatel. Predstavitel reprezentuje podnik (organizaci) pii ceremonialech.
Vedouci ve vztahu ke svym podiizenym a prostiednictvim nich realizuje cile organizace -
snazi se je motivovat a usmérnit jejich praci. Spojovatel ma za ukol udrzovat vztahy mezi

jednotlivymi utvary a vztahy mezi organizaci a jejim okolim.
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Informaéni role — vychazeji zinformaci, které manazer ziskava
V interpersonalnich (mezilidskych) vztazich a které dale prenasi. Vystupuje jako
pozorovatel, Sifitel a mluv¢i. V roli pozorovatele vyhledava manaZer informace, které jsou
potfebné pro pochopeni organiza¢niho zivota a dulezitych skuteCnosti z vnéjSiho svéta.
Informace ziskava jak z formalnich zdroju (porady, tisk, informacni sité), tak neformalnimi
cestami (recepce, rozhovory, sportovni kluby). SiFitelem je manaZer, ktery ziskal informace
zven¢i, do organizace skrze svou roli poradce a Sifitelem internich informaci svym

podiizenym skrze roli vedouciho. ZaleZi na ném, nakolik bude pozadovat tyto informace
za dulezité, zda si je ponecha pro sebe nebo zda je rozsiii dale. Miuvci reprezentuje podnik
navenek nebo sviij Gtvar vici Gtvarim ostatnim. Tim jak vystupuje, tak vytvari svoji image
na vefejnosti a hdji zdjmy organizace a brani ji pfed napadanim z jinych stran (B&lohlavek,

2001).

Rozhodovaci role — slouzi jako vstupni ¢ldnek pro manazerské rozhodovani.
Do této skupiny patii podnikatel, eliminator poruch, alokator zdroji nebo vyjednavac (jsou
nejdulezitéj$imi povinnostmi manazera). Role podnikatele piedstavuje povinnosti
manaZera sledovat a vyuZivat zmény Vv okoli pro efektivni rozvoj své firmy. Ukolem
progresivniho manazera je snaha vyuzivat novych technologii, metod ¢i postupt pro
zvySeni efektivnosti fungovani provozu. Role elimindtora poruch je roli, kterou manazeti
napravuji negativnim pusobenim vlivi, které jsou mimo jejich kontrolu. Vznik poruch
vyzaduje rychlou odezvu a je prioritou pied vSemi ostatnimi manaZerskymi rolemi.
Udrzovani stability je hlavnim cilem této role. Role alokdtora zdrojii spociva v rozdéleni
omezenych disponibilnich zdrojii — penéz, pracovniki, ¢asu, strojii a zafizeni. Tyto zdroje
se musi rozd¢lit tak, aby pfindSely co nejvétsi uzitek, proto je tato role velmi dilezitd, aby
mohla firma efektivné fungovat. Role vyjednavace ptedurCuje manazera, aby vyjednédval

S ostatnimi organizacemi a jednotlivci tak, aby pro svou firmu ziskal urcité¢ vyhody.

Vyjednavani se mize tykat napiiklad cilti, vykonnosti, zdroji atd. (Srpova, Rehot, 2010).

Administrativni role — do téchto roli patii role distributora (vede agendu),
sledovani a kontrola ukolii, spravce rozpoctu (sleduje piijmy a naklady). Tyto role
predstavuji potfebu vykonavat ekonomické ukoly, které zobrazuji nazorné uspésnost jeho

¢innosti (Plevova a kol., 2012).

20



Vsechny tyto role jsou vzajemné propojeny a navzajem se kvalitativné podminuji.
Umeéni manazera je pak v jejich sladéné integraci, ktera zajistuje, Ze jednotlivym rolim
je vénovana iumérna pozornost a jsou harmonizovany v jeden celek. Manazerské role jsou
také ovlivnéné tim, na jaké urovni managementu jsou realizovany. VSichni manazefti
vykonavaji bez ohledu na vénovany Cas a ptrikladany vyznam ke svému postaveni vSech

deset roli (Srpova, Rehot, 2010).

3.2.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické Cinnosti a aktivity fidicich pracovniku, které
manazer neboli vedouci pracovnik vykonava ve své praci. Jedna se o podstatné Cinnosti,
které by mél fidici pracovnik zvladnout ve své oblasti ptisobeni. Poslanim manazerské
prace je dosazeni cili firmy. Nejlépe je dosazeno vzijemnym souladem cCinnosti
manazerskych funkci (Srpovéa, Rehot, 2010). Manazerské funkce maji mnoho rozdéleni

a kazdy autor si je déli podle sebe.

Obrazek 5: Pfehled manazZerskych funkei

Manazerské funkce

a komunikace

® rOzvoj svij
i ostatnich

® vybér a rozmisténi
pracovniku

= koordinace

podle Druckera | podle Koontze podie Applebyho | podle Fayola podle G-uﬁicka
| a Weihricha

= planovani = planovani = planovani = planovani = planovani

m organizovani ® organizovani m organizovani = organizovani ® organizovani

= kontrola = vedeni lidi = piikazovani = piikazovani = vybér

= motivace = kentrola = kontrola = kontrola a umistani lidi

= phikazovani
= koordinace
= rozpodtovani

» podavani zprav
(kontrola)

Zdroj: (Cejthamr, Dédina, 2010)

VSichni autofi povazuji za nejdulezitéjsi funkci manazert - planovani, organizovani
a kontrolu. K tomu pfistupuje fizeni lidskych zdroju i koordinace Cinnosti. Nejcastéjsi
rozdéleni je dle autora Bélohlavka (2001), ktery déli manaZerské funkce na planovani,

organizovani, kontrolovani a vedenti lidi.
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Planovani

vvvvvv

kofeny sahaji k prvopocatkim cilevédomého uvédomovani si ¢lovéka v boji o pieziti
v ptirod¢é. Na zéklad¢ vynalezu pisma se zacinaji utvaret prvni planovaci dokumenty
a srozvojem managementu se zacaly objevovat prvni formulace principti planovani
a vyuzivani planovacich metod. Vyvoj pokracuje smérem K vyuzivani matematicko-
statistickych metod a pocitacli. Nejedna se jen o uroven organizace, ale i o Uroven regionu,
zem¢ ¢i ekonomickych seskupeni. Jeden znadmy odbornik H. Koontz se vyjadiil
o planovani takto: ,, Kazdy kdo dnes chce podnikat nebo pracovat, si musi udélat predstavu
0 tom, Vv jakém oboru chce podnikat (pracovat), jak si predstavuje své podnikani a jeho
vysledky. Uvazuje tedy smerem do budoucnosti, a tedy viastné planuje“ (Porvaznik, 2003,
str. 186).

Planovani se zaméfuje na budoucnost a urcuje, ¢echo a jak ma byt dosazeno.
Zahrnuje planovaci funkce manazerské aktivity, které¢ se zamétuji na stanoveni budoucich
cili a vhodnych prostfedkii pro jejich dosaZzeni. Jako vysledek planovaci funkce lze
povazovat plan, ktery lze charakterizovat jako psany dokument, ktery specifikuje akce
a firma je musi uskutecnit (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997). Plany se déli podle

stupné obecnosti, délky planovaciho obdobi a oblasti fizeni.

e Podle stupné obecnosti: smysl nebo poslani, ukoly ¢i cile, strategie, taktiky,

postupy, pravidla, programy, rozpocty

e Podle délky planovaciho obdobi: dlouhodobé (podnikatelské zameéry),
strednédobé (plany vyrobnich ¢i obchodnich Cinnosti), krdtkodobé (operativni

fizeni)

e Podle oblasti Fizeni: plany prodeje, plany vyrobni, plany materialovych tok,
plany lidskych zdroji, plany finan¢ni, plany informacnich tokl atd. (Bé&lohlavek,
2001).

22



Organizovani

Organizovani patii mezi druhou zékladni funkci fizeni a obsahem svych Cinnosti
pokryva ty ukoly, které jsou spojeny s Uskute¢nénim piijatych cilt, vizi, poslani, strategii
¢1 plant organizace. Organizovani musi byt uskute¢iiovano v intencich jiz stanoveného cile
promitnutého do planovacich dokumentii. Bez organizovani nelze plany realizovat, protoze
by nemély smysl. Plany se vypracovavaji, aby mohly byt realizovany. Pfi jejich tvorbé
musi byt vykondno mnoho vyzkumnych, projekénich a jinych praci, aby cile, které jsou
zakotvené v planech, byly stanoveny co nejlépe. Prvni podminkou pro realnost planu

je jejich uskutec¢néni (Porvaznik, 2003).

Funkce organizovani je ¢innost, kterd vede k uspotadani prvkl a vztahli mezi nimi.
Dale vede k zavedeni urcitého fadu v organizovaném objektu. Do vnéjsiho projevu
organizovani patfi organizace a jeji vnitropodnikova organizacni struktura. ,, Od té doby
V. mnohém doslo k razantnim zménam a dnes pod timto pojmem chapeme jak organizacni
struktury utvarové, tak i procesni, ale i novodobé sdruzovani organizaci do strategickych
alianci nebo do virtudlnich tymii ¢i organizaci.” Také sem patii organizani nastroje
a funkce, diky kterym je organizovani efektivngj$i. Vykonnost organizace je ovlivnéna
zpiisobem organizovani, ale také chovanim organizovanych skupin a jednotlivch

v organizacich (Dédina, Odchazel, 2007, str. 16).

Organizovani je cilevédomou c¢innosti, jejimz koneénym cilem je uspofadat
jednotlivé prvky do systému a jejich aktivity koordinovat tak, aby maximdalni mérou
prispély k dosazeni stanovenych kol systému. Tento pojem také znamena rozdélovani
celkového mnozstvi manazerskych ukolt do fady procesti a ¢innosti. V navaznosti na to,
1 stanovovani nastroju zajiStujicich, Ze tyto procesy budou vykonavany efektivné
a odpovidajici ¢innosti budou koordinovany. Mezi zékladni prvky organizovani patii
specializace, koordinace, tvorba rozpéti fizeni, vytvareni utvari a délba kompetenci.
Smyslem organizovani je vytvofeni prostiedi pro efektivni spolupraci a poslanim
organizovani je vymezit a hospodarné zajistit planované a jiné nezbytné ¢innosti lidi pfi
plnéni vytyCenych cili a dalSich potieb podniku. Za vysledek organizovani lze pozadovat

organizaci. Kazda organizace ma své charakteristické prvky, kam patii naptiklad cilovost,

struktura, ucelovost, charakter, zaméfeni a jiné.
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Velice dulezité pro fizeni organizace je, jaké rozpéti ma, zdali ma uzké ¢i Siroké.
Tim lze vyjadfit, kolik ma manaZer piimo podfizenych pracovniki. Princip rozpéti
je zavisly na struktufe organizace, ale i na schopnostech manazera. To znamena na jeho
osobnich schopnostech, na spolupraci s ostatnimi spolupracovniky, na rychlosti feSeni
vzniklych situacich a jejich pochopeni, na ziskani davéry, ale i na jeho schopnosti v time

managementu (Plevova a kol., 2012).

Kontrolovani

Jednou ze zékladnich manaZzerskych funkci je kontrola, kterd je nezbytnd na vSech
urovnich fizeni. Posldnim této funkce je v€asné a hospodarné zjiSténi, rozbor a pftijeti
zavéru k odchylkam, které charakterizuji v fizeném procesu rozdil mezi zdmérem a jeho
realizaci. ,,Kontrola umoznuje pomoci identifikovani skutecnych odchylek od planu
realizovat ndpravnd opatreni vedouci k dosazeni cili. Identifikovanim potencidlnich
odchylek diive nez nastanou, umoznuje kontrola pusobit na neZadouci odchylky také

preventivné. Kontrola je soucasné provérkou spravného provadeni ostatnich manazerskych

funkci© (Bélohlavek, 2001, str. 175).

Kontrolovani vysledki prace podtizenych je kazdodenni dilezitou ¢innosti kazdého
manazera, nebot’” podava zékladni informace o plnéni planu. Pfitom nelze opomenout,
ze kontrola je posledni etapou v kruhu cyklickych (sekvenénich) manazerskych ¢innosti
a je vychodiskem pro novy plan. Pii kontrole se provadi sledovani a analyza rozdilu mezi
planem (cili) a jeho uskuteciovanim. Kontrola ma v managementu funkci zpétné vazby.
Manazerska funkce kontrolovani je zaméfena na méfeni a korigovani vykonané préce,
aby bylo jisté, ze plany budou plnény a cilii dosazeno. Navic lze doplnit, ze kontrolovani
je tizce spojeno s planovanim, i kdyz nelze tyto terminy pii vykladu spojovat. Kontroly lze
Clenit z riznych hledisek na tfi zakladni typy — preventivni, priibéznou a zp€tnou vazbu

(Plevova a kol., 2012).

e Preventivni kontrola — zamécfuje se na zjiStovani odchylek zdrojl, zafizeni
a technologii. Jejim cilem je co nejdiive odhalit nedostatky a ptedchazet jim (napf.

ptistrojova technika, oSetfovatelské postupy).
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e PribéZna kontrola — zaméfuje se na probihajici operace. Jejim ukolem je zjistit,
zda operace probihaji se stanovenymi cili. Vyuzivaji se pfi ni standardy, které

se nejcastéji provadi v provozu (napt. osetfovaci jednotka) osobnim pozorovanim.

e Kontrola zpétnou vazbou - zaméfuje se na konecné vysledky, jedna se
o soustfedéné kontrolovani vystupli z procest (napi. prodlouzena doba hojeni —

komplikace nevhodnych osetrovatelskych intervenci (Plevova a kol., 2012).
Kontrola nema jednoznacné proveéfovaci charakter, ma spiSe charakter rozborovy
a analyticky.

Obrazek 6: Kontrola planu
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Zdroj: (Jakubikova, 2013)

Vedeni lidi

Vedeni lze definovat jako motivovani a ovlivilovani aktivit podfizenych
pracovnikii. Vedouci, ktery chce dosdhnout cile, musi nejdifive pfimét své podiizené
pracovniky k vyvinuti nalezitého usili a jejich usili usmériovat (B&lohlavek, 2001). Mnoho
autor se domniva, ze vedeni je synonymem pro fizeni ¢i pro management, ale tato
domnénka neni spravna. Vudcové se nachazeji v manazerské hierarchii, ale také

v neformalnich pracovnich skupinéch.
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Rozdil mezi vedenim a fizenim lze definovat takto: ,, Vedeni je soucdsti rizeni,
ale nikoliv celym Fizenim. Vedeni je schopnost presvedcovat jiné, aby se s nadSenim snazili
dosahnout stanovenych cilii. Jednd se o lidsky faktor, ktery dava skupinu dohromady
a motivuje ji Vvorientaci na cil. ManaZerské aktivity (planovani, organizovani
a rozhodovani) jsou véci bez zivota do té doby, dokud vedouci (manazer) neotevie u lidi
stavidla motivace a nevede je ke spInéni cila (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997,
str. 459).

Vedouci tymu by mél byt ¢lovek, ktery predstavuje nejen formalni, ale i neformalni
autoritu. ,,Z hlediska tvorby tymu je za idedlni povazovan stav, kdy tym sice jesté formalné
neexistuje, ale prirozenym zpiisobem a na zdakladé neformalni autority jiz ma svého
viidce. *“ Neformalni vidce je pak snadno preveden do role formalni autority, jestlize je mu

svéfena role vedouciho tymu (Lojda, 2011, str. 164).

Vedeni lidi neni jednoducha véc a nebude jednodussi ani v budoucnosti. Je to dano
tim, Ze se zvySuje uroveil pracovnikil, rostou jejich znalosti, dovednosti, mira
samostatnosti, jejich naroky na vedeni, zcestovalost ¢i se meéni vztah Kk autorité.
V minulosti se jednalo o vyvazenéjsi vztah, ve kterém vedouci byl starsi, zkusengjsi a mél
pfirozenou autoritu. Dal$im faktorem pro vedeni lidi, ktery je velice dilezity, jSou naroky
na firmy, které jsou rok od roku vyssi (o tom svéd¢i kazdorocné navysené plany prodeje,
vyroby a produktivity prace). Je proto dilezité, se stejnymi lidmi a za stejnych podminek

dosahovat vyrazné vyssich vykoni (Darkova, 2008).

3.2.4 Manazerské dovednosti

V dnedni dobé jsou kladeny stale vysSi pozadavky na dneSni GspéSné manaZery.
Pro nemanazerské pozice je typické Uzké specializované zaméteni. Zatimco manazerska
prace je vyznacovana komplexnosti znalosti, dovednosti, ¢innosti a schopnosti pracovat
S druhymi lidmi a jejich prostiednictvim pomoci delegovani pravomoci. Povinnosti
manazera je ovladat celou fadu dovednosti a musi také disponovat nepiebernym
mnozstvim vlastnosti, které je mozné rozdélit do riiznych skupin. Jako dalsi predpoklady,
které manazer musi mit, jsou odpovidajici kompetence, znalosti, motivy, potieby,
pohnutky 1 hodnoty. Vlastnosti idedlniho manaZera nelze definovat, protoze kazda

osobnost je vyjimecna a i kazda organizace, tym nebo situace vyzaduji manaZzera s jinymi
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vlastnostmi a charakteristikami. Kazdy ¢lovek, ktery se chce stdt manazerem, tak musi mit
urcité predpoklady, vlastnosti a talent. Manazer je posuzovan ze dvou uhla pohledu, a to
jak z hlediska efektivnosti, tak z hlediska dosahované vykonnosti. Efektivnost vyjadiuje
schopnost zamétit své podnikdni co nejlepS§im smérem a vybrat nejvhodnéjsi predmét
podnikadni. Vykonnost 1ze vyjadrit jako dovednost délat véci spravne. Tyto dva zakladni

aspekty manazerské prace se v modernim pojeti podnikani odrazeji v analyze A4E.

Ta zahrnuje kli¢ova hlediska manaZerské prace, mezi néz patii:

e Economy — hospoddrnost a minimalizace ndkladl pii provadéni vytyCenych

¢innosti. Chapana jako celkova hospodarnost podniku.

e Effectiveness — délani spravnych véci v souvislosti se stanovovanim cild
a vybérem spravnych strategii k jejich naplnéni. Jde tedy o ucelnost vSech

vykonévanych ¢innosti.

e Efficiency — zde se jedna o provadéni spravnych Cinnosti na zakladé vybrané
spravné cesty. Jednd se o volbu spravnych postupt provadéni ¢innosti i vhodnych

metod jejich provedeni.

e Equity — dodrzovani veSkerych pravnich piedpist, vcetné spravedlnosti nebo
socidlni odpovédnosti podniku. Celkova odpovédnost organizace V rtiznych

oblastech podnikatelské ¢innosti (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

Dle Folwarczné (2010) se manazerské dovednosti déli na mékké a tvrdé.

Tvrdé manazerské dovednosti (hard management skills)
Mezi tyto dovednosti patfi planovéni, analytické mySleni ¢i kontrola, jimiz
se zabyva vétSina programl manazerskych Skol. Jednotlivé pfedméty jsou piedndSeny

v oddélenych blocich, jako jsou finance, logistika, marketing, personalistika atd.
Mékké manazZerské dovednosti (soft management skills)

Zabyvaji se vedenim lidi, motivovanim, koucovanim a dalSimi interpersonalnimi

dovednostmi. M¢kké dovednosti se stavaji jasnou strategickou prioritou rozvoje ¢eskych
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manazerl na piisti tfi roky. Manazeti si zaCinaji uvédomovat, ze k uspéSnému vykonu své
manazerské funkce potfebuji nejen odborné znalosti, ale i mékké dovednosti a schopnosti,

a to predevsim v oblasti vedeni lidi.

Manazerské dovednosti mizeme také rozdelit na ziskané a vrozemné. Ziskané
dovednosti se mizeme v prub¢hu zivota naucit a zdokonalovat se v nich. S vrozenymi
dovednostmi se ¢lovék musi umét narodit. Dobry manaZer musi mit velmi dobré
organizacni vlastnosti, analytické schopnosti a logické mysleni, musi umét také disponovat
schopnosti a uménim vést lidi a motivovat je k vy$§im vykonim. DileZitou vlastnosti
je také schopnost vyuzit prilezitosti a intuice nebo touhu poznavat nové véci. Kazdy
manazer by mél mit i vysokou troven vlastni vnitini motivace, ochoty ucit se a orientovat

se na cil, ddle by mél byt schopen pracovat samostatné¢ i ve skupiné a byt dostate¢né

flexibilni (Vachal, Vochozka a kol., 2013).

3.2.5 ManaZerské schopnosti

Schopnost manazera vyjadifuje jeho zpusobilost vykonavat urcitou funkci nebo
soubor funkci a dosahovat pfitom poZadovanou urovenn vykonu. Rozdélujeme ji do
jednotlivych slozek, které vyjadiuji jeji strukturu ¢i dynamiku. Jedna se o znalosti,
povahové rysy, postoje, dovednosti, zkuSenosti. Znalosti piredstavuji informace
z ekonomické, manaZerské a podnikatelské sféry o technologiich, manaZerskych
koncepcich a dalsich faktorech, které jsme schopni vyuzit v praxi. Povahové rysy zahrnuji
vzorce mysleni, jejichz vysledkem je charakteristicky zptsob chovani osobnosti v riznych
situacich. Miizeme sem zaradit iniciativu, pruznost, adaptabilitu, sebedtivéru ¢i trpélivost.
Postoje se zabyvaji projevem citéni a zaujimani kladnych a zapornych stanovisek
K riznym otazkam svéta. Odrazeji hodnoty, které uznava urcitd osoba. Hodnoty byvaji
Casto zaloZeny na iracionalnich zakladech a emocialnim zakladu. Dovednosti vyjadiuji
schopnosti jedince, ktery vykonava urcité ¢innosti, aplikuje znalosti, osobni pfedpoklady
a postoje Vv pracovnim prostiedi. Patii sem dovednosti odborné-technické, organizacni,
analytické ¢i koncep¢ni. ZkuSenosti jsou znalosti, dovednosti a postoje, které jsou ziskané

dosavadni praxi (Folwarczna, 2010).
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3.3 Komunikace

Komunikace je Siroky pojem a v latinském zakladu ,,communicare “ znamena néco
spojovat, spole¢n¢ néco sdilet. Komunikace je chapéana jako proces sdélovani, vyména
informaci, ndzori a mysSlenek od jednoho c¢lovéka k druhému na zakladé urcitého

znakového systému - abeceda, zvuky, gesta (Prukner, 2014).

Komunikaci rozumime jak v pracovnim, tak i v 0sobnim zivoté ¢i managementu
jako ,,prreddvani informaci a prijimani sdéleni nejméné mezi dvéma nebo vice subjekty.
Sdelenim je vsechno, co je predmétem komunikace.” Jedna se napiiklad o libovolné
verbalni ¢i neverbalni skute¢nosti a déje, které maji signalni podstatu. Pro komunikaci jsou
potfebné nejméné dva subjekty, komunikace je predevsim vztah. Komunikované sd€leni
muze mit pro ucastniky komunikace totoznou, ale 1 rozdilnou srozumitelnost, dale mize
mit vypovidaci schopnost a tim i hodnotu. ,, Je-li komunikace vztah, komunikované sdéleni
je aktivita.“ Na zakladé¢ srozumitelnosti, ale i uzite¢nosti (vypovidaci schopnosti)
komunikovaného sdéleni 1ze ohodnotit (méfit) oéekavanou aktivitu subjektu managementu

(Porvaznik, 2003, str. 274).

Komunikace se nezabyva jenom mluvenim, je to také naslouchani, ¢teni, psani,
pohyby téla ¢i &iny. Cim vice se ¢lovék nééim zabyva, tim vice diferencuje jednotlivosti.
Miru vyuzivani jednotlivych soucasti komunikace lze vyjadfit takto: naslouchani 45 %,

mluveni 30 %, ¢teni 16 % a psani 9 % (Mikulastik, 2010).

3.3.1 Komunikaéni funkce

Mezi jednotlivymi funkcemi nejsou hranice jednoznacné, Casto se prekryvaji. Podle

(Mikulastika, 2010) jsou komunikaéni funkce déleny na:
¢ Funkce informativni — vyjadiuji pfedavani dat, informaci, faktti mezi lidmi.

e Funkce instruktivni — je to v podstaté také funkce informacni, ale s piidavkem
popisu, vysvétleni vyznami, névodu, organizace, jak néco de¢lat ¢i jak néceho

dosahnout.

¢ Funkce presvédéovaci — vyjadiuje plisobeni na jiného ¢loveéka se zameérem zmenit

jeho nazor, postoj, hodnoceni, ale i zplisob kondni. Tim je mySleno raciondlni
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presvédCovani (pomoci argumentli, logiky), emocionalni ptfesvédCovani (forma
pusobeni na city, dost ¢asto manipulativni) a motivacni piesvédCovani (paradoxni

presvédcovaci).

Funkce posilovaci a motivujici — patii spiSe do funkce presvédCovaci. Jedna
se o posilovani urcitych pocit sebevédomi, vlastni potfebnosti, 0 posilovani vztahu

k né¢emu.

Funkce zabavna — jde o to pobavit, rozesmat ¢i vyplnit ¢as komunikovanim, které

vytvari pocit pohody ¢i spokojenosti.

Funkce vzdélavaci a vychovna — specificky uplatiiovdna na zdkladé instituci.
Sycena je funkci informativni, instruktivni a dal§imi funkcemi jako je dozor,

kontrola a dohled.

Souvztaznost — jednd se o souvislost informaci, které nam pomahaji je 1épe

pochopit ¢i vstiebat.

Funkce osobni identity — jedna se o ratifikaci sebepojeti. Komunikace je velice
dulezitou aktivitou, diky které si mtizeme zodpoveédét otazky z détstvi - kdo jsme,
kam sméfujeme a v co veéfime. Pomahd nam k ujasnéni si véci o sobé samém

a uspofadat si tak své ndzory, postoje, sebevédomi a osobni inspirace.

Poznavaci funkce — uzce souvisi s funkci informativni, jedna se o pojeti spise
z pohledu komunikanta, kdezto informativni zahrnuje pojeti z pohledu
komunikatora 1 komunikanta. UmozZnuje sd€lovat si kaZdodenni zazitky,
vzpominky ¢i plany.

Funkce svéfovaci — tato funkce slouzi ke zbavovani se vnitiniho napéti,
k prekonavani tézkosti, sdélovani diveérnych informaci, vétSinou s ocekavanim
podpory a pomoci.

Funkce unikova — slouzi jako dulezitd v okamzicich, kdy mame vSeho ,,az nad

hlavu“, jsme skliceni, otraveni, znechuceni a tim padem mame chut si S nékym

nezavazné popovidat a odreagovat se.
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3.3.2 Prvky a proces komunikace

Nejdtive je nutné vymezit zakladni prvky a poté popsat proces komunikace. Mezi

prvky komunikace patfi:
e Komunikator — osoba sd€lujici néjakou informaci a vysila signal.
e Komunikant — osoba, ktera informaci a signal pfijima (piijemce).

e Sdéleni — jedna se o vyslanou zpravu ve formé myslenky nebo pocitu, které jeden

¢lovék sdéluje druhému. Sdéleni méa podobu verbalnich a neverbalnich signali.

e Zakodovani — jedna se o proces pievodu informaci, které jsou obsahem sdéleni,
do takové podoby, jiz bude pfijemce rozumét (slova, znaky, obrazky, hudba,
digramy atd. (Pfikrylova, Jahodova, 2010). Mezi hlavni formu kdédovani patii
jazyk.

e Dekodovani — jednd se o interpretaci sdéleni na zakladé ptedchozich zkuSenosti

a podle urcitych pravidel (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

e Komunikaéni kanal — zplsob, kterym se sdéleni dostdvd od komunikatora
ke komunikantovi. Lze vyjadfit pfimou fe¢i, dopisem, emailem, telefonidtem ci

SMS.

e Komunikaéni prostiedi — zahrnuje prostor, kde se komunikace odehrava. Jedna

se o osvétleni, poctu lidi ¢i uspotadani mistnosti (Jifincova, 2010).

e Sum (rusivy faktor) — jedna se o vnitini (interni), ale i vn&jsi (externi) naruseni
toku komunikace. Ta blokuje nebo porusuje sdéleni nebo jeho porozuméni. Sum
(rusivy faktor) vznika na zaklad¢é externich nebo internich vliva. Externim Sumem
je naptiklad zvonici telefon, hluk z ulice, blikajici zativka atd. a jako interni sumy
1ze povazovat vnitini osobni pocity (hlad, inava, nemoc, bolest hlavy atd.). Sum se

déli na:

- Fyzicky — ruSivé elementy, které jsou mimo komunikétora i komunikanta. Jedna

se naptiklad o hluk ze stavenisté, necitelny rukopis atd.

- Fyziologicky — jednd se o vlastni bariéry mluvéiho nebo posluchace (vady sluchu,

feci, zraku).
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- Psychologicky — jsou to psychické problémy posluchaée (podrazdénost, zvySena

emotivita, neochota naslouchat).

- Sémanticky — jde o rozdilné pochopené vyznamy. Jsou to lidé, ktefi hovofii
odliSnymi jazyky, pouzivaji zargon nebo pfili§ slozité terminy, kterym piijemce

nerozumi.

e Zpétna vazba — je vyjadreni ptijemce ke sdélenim informacim, reakce, odpoved.

Vyjadiuje nas postoj, emoce, ochotu ¢i motivaci.

Obrazek 7: Komunikacni proces

Zdroj: (Koontz, Weihrich, 1998)

Podle Bélohlavka (2001) prochazi proces komunikace ¢tyimi Grovnémi: vyznamu,
kodu, vnimani, prenosu. Samostatny proces se sklada znasledujicich kroku:
1) vznik mySlenky u odesilatele (mluv¢iho), 2) koédovani mySlenky do jazyka
srozumitelného piijemci (mohou to byt napi. symboly, gesta, pohyby), 3) vysilani
zakddované zpravy (fe¢, odeslani dopisu), 4) pifenos prostfednictvim komunika¢niho
kanalu, 5) pfijem zpravy pfijemcem, 6) dekdédovani zpravy prijemcem, 7) pochopeni

myslenky ve vyznamu.

Na zavér komunikac¢niho procesu nasleduje zpétna vazba a kritickym faktorem

je Sum, ktery se mize vyskytovat na riznych mistech komunikaéniho procesu.
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3.4 Druhy a formy komunikace

Mezi zakladni formy socialni komunikace se obvykle povazuji komunikace
verbalni (slovni), neverbalni komunikace (mimoslovni) a méné¢ bézn¢ se uvadi
L~komunikace ¢iny* (tj. jednani v souladu s néjakou dohodou neboli takové jednani, které
muze byt a byva vzorem pro ostatni). (Tureckiova, 2007). Pomér vyuZzivanosti verbalni

komunikace je 55 % a neverbalni komunikace 45 % (Mikulastik, 2010).

3.4.1 Verbalni komunikace

Osobni komunikace ma nejvétsi ucinnost. Jedna se o tzv. celostatni komunikaci,
ktera obsahuje slovni i mimoslovni komunikaci. Na zaklad¢ této komunikace 1ze motivovat
druhé a ziskat je pro vize a myslenky (Prukner, 2014). ,, Zdkladnim stavebnim kamenem
v tomto smyslu nejsou slova, ale veéty. Teprve slovo dané do kontextu ndm umoZiuje
se vyjadrit a zajistit co nejpresnejsi pochopeni. Jde pritom jak o slovo mluvené, tak o slovo
psané* (Veber a kol., 2009, str. 183).

Mluvena komunikace

Mluvena (Gstni) komunikace pafi k nejrozsifenéjSim formadm komunikace a diky ni
dochazi k bézné konverzaci, predavani tkoll, presvédCovani, vyjednavani, karani atd.
Soucasti Ustni komunikace je vlastni obsah mluveného slova, zabarveni hlasu, pomlky,
vyrazy obli¢eje, gesta a jiné. Ur€ité sdéleni je pfedavano, i kdyz jsme potichu nebo i kdyz
nic nefikdme. Pfedmétem této komunikace (mluvené) neni jen vlastni obsah sdéleni,
ale i forma, jakou je toto sdéleni pfedavano. Béhem ustni komunikace sdélujici osoba
vnima, jak je sdéleni pfijimano a v zavislosti na reakcich komunikujici osoby muze

pravidelné obsah sdéleni upravovat.

Pisemna komunikace

Oproti mluvené komunikaci neni pisemné sdélovani doprovazeno ani neverbalnimi
projevy, ani feci téla. Piijemce Se muze kdykoliv vratit k obsahu sdéleni (textu) a muze si
tak projit znovu pasaze sdéleni. Pisemnd sdéleni se mohou ukladat ¢i archivovat po delsi
dobu. Sdelujici si v prubéhu piipravy pisemného sdéleni nemtize ovéfit, jaky dojem na
ptijemce ud¢la, jak bude jeho sdéleni vnimano a pfijato. Nuti k tomu, aby se pisemnému

sd€leni vénovala pecliva pfiprava, a to jak co do obsahu, tak fazeni myslenek, vybéru

33



jazykovych prostredk, srozumitelnosti pro piijemce. Sd€lujici by si mél ujasnit, ceho chce
sdélenim dosahnout. M¢él by naptiklad informovat piijemce, Zadat od néj jeho stanovisko,
urCité jednani apod. Také by se mél uvédomit, jaké je dosavadni informacni postaveni
piijemce (jak je dosud o dané zalezitosti informovan), neméla by byt podcenéna ani

jazykova kontrola sd€leni (Veber a kol., 2009, str. 183).

3.4.2 Neverbalni komunikace

Vedle ustnich a pisemnych projevii mize mluv¢i vyjadfovat mnoho skutecnosti
pomoci vyrazi obliceje, gest, pohybii nebo fyzickych kontaktt s druhou osobou, umisténi
vaci druhé osobé nebo postoji téla. Zajem lze vyjadiit K mirnému predklonu k mluvicimu,
doteku ruky na lokti a onimu kontaktu, oproti tomu nezdjem lze projevit lezérnim
projevem a pohledem mimo z6nu o¢niho kontaktu. Vztah dvou lidi je ¢asto vyuzivén jejich
vzajemnym postavenim (ptatelé stoji blizko sebe, zatimco velkd fyzicka vzdalenost
je typicka pro osoby, které se moc neznaji). Pii podani ruky pevnym stiskem vyjadiujeme
rozhodnost a ptfimocarost, zatimco leZérnim podadnim vyjadiujeme povrchnost a nezajem.
Usta vyjadiuji naptiklad hnév, ptekvapeni, radost, nechut, vahani ¢i soustfedéni

(Bélohlavek, 2001).

Neverbalni komunikace méa pro manaZery dvoji smysl. Zaprvé mohou poznat
pocity druhé osoby béhem jednani a zadruhé mohou svij vyraz a gesta ovlivnit tak,
Ze vytvoii u druhé osoby druhy dojem. Podle Bélohlavka (2001) lze Groven neverbalniho
chovani zlepSovat napiiklad vyrazem, ktery by mél byt uvolnény, omezenim rusivych gest,
udrzovanim oc¢niho kontaktu, potvrzovanim feci partnera neverbalné (pfikyvovanim,
usmeévy atd.). Také je dulezité se divat na druhou osobu pitimo, méli bychom byt
V oteviené pozici (mit uvolnéné ruce, paze a hlavu), mirn€ se naklanét k druhému ¢lovéku,
nesed¢et ztuhle na zidli a nevyvalovat se ptili§ dozadu, miizeme 1 do urcitych mezi pouzivat
gesta (pfi odpovidani). Jak jiz bylo zminéno, neverbalni komunikace se vyjadiuje pomoci
mimiky, gest, dotektll, postoje téla, vzdalenosti mezi G€astniky komunikace a jeji zmény.
Mezi dalsi slozky patii pohledy, ton feci, jeji hlasitost, rychlost, artikulace, modulace
hlasu, ale také uprava zevnéjsku. Ve firemni roviné sem patii zvoleny celkovy graficky
design, logo a dalsi (Veber a kol., 2009, str. 183). Mezi jednotlivé formy neverbalni

komunikace patfi:
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Mimika

Struktura lidské tvafe, diky které oblasti obli¢eje vyjadiuji rtzné druhy
emociondlnich stavii. Jednd se o nejvysSi partie obliCeje, zahrnujici oboCi a celo,
tvafe a nos (Prukner, 2014). Pohyby svalii v obli¢eji jsou nejvyraznéjsim sdélovacem
emoci. Mimika vyjadfuje to, co jedinec proziva a jaky ma vztah ke sdéleni a k objektu,
o némz hovoii. Také signalizuje posluchaci sviij prozitek. Nejedna se jen o empatické
vciténi do emoc¢niho stavu druhého, ale i o signalizovani, ze jsme pfijali jeho mimicky
vyraz emociondlniho stavu jako sdéleni o tomto stavu a ze tomuto sdéleni adekvatné

rozumime (Mikulastik, 2010).

Je specificky tim, ze vyjadfuje momentalni psychicky stav a také relativné staly
emocni vyraz, ktery mize byt pro jedince charakteristicky. Nékdo se mize dost Casto
mracit, ale neznamend to, Ze je naStvany na cely svét. Mimika nemusi byt stoprocentné
ptiléhava k prozitku, coz znamend, ze kdyZz se n¢kdo usmiva pii kérdni, tak to muize
pusobit jako provokace, a nebo také, ze je mu Karani lhostejné. Jini se zase usmivaji, kdyz
maji vztek. Jsou to individudlni disonance, ale mohou to byt 1 kulturné podminéné
odli$nosti. Mimika patii mezi jemné formy komunikacnich signalli, z nichZ citlivy ¢lovek
dovede dobie Cist (tvar natoCeni ust, pozvednuti oboc¢i, uhybavy pohled atd.). Néktera
mimika se d4 rozpoznat snadno a jind zase hufe. Nejlépe se da vycist téchto sedm

zakladnich emoc¢nich dimenzi:

e radost x smutek;

e Stésti X nesStésti;

e zijem X nezajem;

e piekvapeni x splnéné ocekavani;
e Kklid x roz¢ileni, vztek;

e spokojenost x nespokojenost;

e strach, bazen x pocit jistoty.

., Vsechny dalsi emoce se mnohem hure poznavaji z pouhého sledovani mimiky

a musi se zhodnocovat v souvislosti s celym kontextem. Tato skupina emoci se oznacuje

Jjako sekundarni* (Mikulastik, 2010, str. 109).
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Proxemika

Oznacuje vzdalenost pti komunikaci, a to ve sméru vertikdlnim, tak 1 horizontdalnim.
Kazdy cloveék potiebuje prostor, aby se citil pohodin€é. Tento prostor byva relativni
a individualné i kulturn¢ odlis$ny. Krat$i vzdalenost pii komunikaci udrzujeme k lidem,
ktefi jsou nam sympaticti. Naopak, muzi maji tendenci oproti Zendm udrzovat veétsi
vzdalenost k zenam, tak 1 k muzim. Pfi prvnim setkdnim s nékym, udrzujeme vzdy vétsi
vzdalenost, nez ptfi druhém setkani. Kazdy c¢lovek (jedinec) mé svoji distanci stabilni,
kterou dodrzuje a citi se v ni nejbezpecnéji. Kulturni a etnické prostfedi hraje velice

dilezitou roli (Mikulastik, 2010).

Extravertni ¢lov€k udrZzuje mensi distanci nez introvertni ¢lovék a velmi mladi
a starsi lidi udrzuji bliz8i vzdalenost nez lidé ve stfednim v&ku. I obsah konverzace muze
ovlivilovat vzdalenost. Citliva témata, a co se oznaCuje jako tabu, mize vést k vétsi
distanci. Ocejchovani lidé (mohou to byt pomluvy), se Spatnou povésti nebo lidé néjakym
zpusobem deformovani evokuji vétsi distanc. Také misto plsobi na to, jak jsme daleko
od sebe - naptiklad uzaviena party vede k tomu, ze lidé jsou u sebe bliz (Mikulastik, 2010).
Rlzni autofi maji odlisné nazory na vzdalenosti komunikace, které jsou ¢lenény do Ctyf

zakladnich skupin:

e Intimni zéna (do 25 cm od téla) — je to prostor, ktery nemame pod kontrolou oci
a pustime do n¢j jen lidi, kterym véfime. Patii sem partnefi, déti a nejblizsi ¢lenove
rodiny. Pokud do této zony pronikne nezvany host, nase t¢lo se zacne citit ohrozené
a spusti obranné mechanismy. Dochdzi k napnuti svalli Gtoku ¢i utéku, zrychli

se dech a tep.

e Osobni zoéna (do 75 cm od téla) — vzdalenost natazenych pazi. Do této zony patii
vS$ichni, s kym si podavame ruku. Jeji prekroceni vyvolava ustup a delsi setrvavani

V této z6n€ umoznujeme pii neformalni komunikaci a pratelam.

e Socialni zéna (od 120 cm do 350 cm od téla) — v této zoné se uskuteénuji pracovni

schiizky, neosobni rozhovory a podobné.

e Verejna zona (nad 3,5 m od téla) — zde se setkdvame s cizimi lidmi, napiiklad na

ulici (Janackova, 2009).
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Obrazek 8: RozloZeni zon podle vzdalenosti od téla

Zdroj: (Janackova, 2009)

Haptika

Haptika je soucéasti neverbalni komunikace, ktera vyjadiuje komunikaci
prostfednictvim dotyku. V nasi spolecnosti je zdkladnim dotykem ve spoleCenské situaci
podani ruky, diky které zahajujeme i ukoncujeme poradenské sezeni. Podanim ruky
klientovi, ktery za nami pfisel, navazujeme kontakt a do jist¢ miry ldameme ledy. Také
vyjadiuje informace o klientovi (Prochazka, Smahaj, Kolaiik, Le¢bych, 2014). Doteky
mohou mit riizny vyznam, a to formalni, neformalni, pratelsky ¢i intimni. DuleZzité je, které
casti téla se 1idé navzajem dotykaji a jaky druh dotyku to je. Rozlisuji se urcita dotekova

pasma téla, ktera jsou respektovana v ramei dotekové komunikace:

e pasmo spolecenské, profesionalni, zdvorilostni — ruce a paze
e pasmo osobni, pratelské — paze, ramena, vlasy, obliCej

e pasmo intimni, erotické a sexualni — neomezené
Existuji ur¢ité vyjimky napiiklad u lékafe nebo pii tanci. Dulezitou roli na

pracovisti hraji predevS§im formalni a ptatelské doteky. Nejvice pouzivanym dotekem je

podévani ruky, ptatelské poplacani po pazi nebo rameni (Mikulastik, 2010, str. 109).
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Gestika

Jedna se vétSinou o zamérné pohyby rukou, nohou, hlavy, které mohou dokreslit
verbalni sdéleni ¢i ho zastoupit. Jsou pouzivany hlavné pii popisovani velikosti tvaru,
rozdéleni, aby ten, kdo poslouchd, dovedl Iépe pochopit to, co je mu sdélovano. Nékdy si
sva gesta nemusime ani uvédomovat. Nekteii lidé maji nevédomky zafixovana dvé nebo tii
gesta. Pouzivaji se stale a opakované, neadekvatné a neptiléhaveé verbalnimu sdéleni. Gesta
maji v socidlnich vztazich ur€ity domluveny smysl, tak jako verbalizovana sd€leni.
V historickych souvislostech lze fici, ze gesta jsou prvotni a verbalizace se vytvaiela
pozdé&ji. Gesta maji kulturni zavislost. Je tfeba se jim ucit v kulturnim kontextu

(Mikulastik, 2010).

Podle Jifincové (2010) Ize gesta rozdé€lit do téchto zakladnich skupin:

1) Tlustratory — doprovodné gestikulace, které nahrazuji ¢i zesiluji verbalni signaly
(napfiklad naznacime tvar nebo velikost pfedmétu prstem nebo ukaZzeme danym

smérem). Nejvice se pouzivaji u tzv. vizudlnich typi.

2) Symboly — pouziti vhodného symbolu miize zajistit pfijeti do urcité skupiny. Znalost
symbolii pomtize vyloucit neimysiné vyslani chybného sdé€leni. Jednd se naptiklad

o0 gesta palec nahoru, palec dolu ¢i O. K. apod.

3) Regulatory — fidici a usmériujici Signaly, které maji vyznam pro zapoceti nebo
ukonceni komunikace. Kontroluji, monitoruji, koordinuji ¢i udrzuji fe¢ druhého. Jako
priklad 1ze uvést piikyvnuti, kterym davame najevo, aby mluv¢i pokracoval dale ve své
feCi atd.). Spravné pouziti je nezbytné pro vyvolani dobrého dojmu a ucinné pouziti
regulatorit ndm umozni pievzit vedeni pfi jakékoliv vyméné nazora.

4) Adaptéry — jsou gesta, pohyby a Cinnosti, které pouzivame pro zvladnuti nasich pocitti
¢i kfizeni naSich reakci. Normaln¢ si jich nejsme védomi. Jedna se napiiklad
0 posSkrabani, odhrnuti vlast, povolovani kravaty nebo upravovani sukné apod. Mohou
byt zaméfené na vlastni osobu nebo také na komunikacniho partnera ¢i na rizné
pfedméty. Jsou dilezitym signalem vnitiniho napéti a dobry pozorovatel miize tyto
informace vyuzivat ve sviij prospéch. Re¢ téla na zakladé adaptéri prozrazuje i $patné

minéni o sobé samém. Projevy stresu se v obdobich vnitiniho neklidu soustiedi ¢asto na
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ta mista, o kterych ma ¢lovék negativni nebo nerozhodné minéni (tzv. autokontakty

., upravovaci adaptéry ). (Jitincova, 2010).

Posturologie

Posturologie je uspofadani téla v prostoru, jeho postaveni a drzeni. Jedna
se o komunika¢ni vyznam komunikacniho postoje, ve kterém konfigurace téla fikaji:
,, Chci se priblizit — Chci se vzdalit; Chci rozsirovat svij Zivotni prostor — Chci se schoulit
do sebe.” Timto zpusobem vydava posturologie signal pro definici komunika¢ni situace,
sd¢luje nam, co se odehrava v dané osob¢ ¢i v konkrétni socialni interakci. Mlizeme stat,
sedét, klecet a lezet a Ktomuto musime pficist vzajemné rizné polohy rukou, nohou
a trupu. To, co lze vyjadfit posturologii je statickym zachycenim dynamického pohybu.
Posturologie je spolecensky limitovana a v socidlni komunikaci se ji doporucuje podle

manazerskych navoda kopirovat vice ¢i méné (Lesko, 2008, str. 30).

Kinezika

Kinezika neboli komunikace organy téla patfi mezi nejvice vyuzivany druh
neslovni komunikace. Dle odbornikli je tato komunikace pfeddvana do 60 % vyznamil,
a proto doporucuji pfi pohovorech soustfedéni na neslovni signaly a také naucit se vnimat
malé signdly. Tento zplsob vnimani partnera ndm pomaha pii poznavani jeho osobnosti.
Lze snadno zjistit, zda nam clovek 1Zze nebo clovék proti nam néco predstira.
Pti komunikaci s lidmi je velice dobré naucit se presvéd€iva pozitivni gesta, diky kterym
miizeme ziskat sympatie a naSe slova vérohodnost. , Rec¢ téla ilustruje a zdiraziuje
vyslovena slova a nékdy je i nahrazuje. Rozruseny clovek se napriklad taha za usni lalucek,
tre si ruce nebo si potahuje odév. Pii pocitu nejistoty, pochybnosti vyjadiujeme ¢asto
uhlazovani vlast. Toto gesto signalizuje, Ze nevime, zda je lepsi zautoCit a nebo radéji
ustoupit. Komunikace organy téla se uskuteCfiuje zrakovym kontaktem, vyrazy tvare
(mimika), t€lesnym dotekem (haptika), pohyby a polohou téla (posturika) a gestikulaci
(Porvaznik, 2003, str. 316).

Pohledy

O¢i hraji v komunikaci velice dalezitou roli a prostfednictvim nich mohou urcovat

a ovlivilovat interpersondlni vztah, regulovat tok informaci, kontrolovat zpétné vazby,

39



organizovat diskusi ¢i reflektovat mysSlenkovou aktivitu. Pusobi jako sdé&lovace, tak
1 pfijimace. Pfi men$im o¢nim kontaktu se pfijemce zpravy citi nejistéji a dochdzi ke
kratSimu vzajemnému kontaktu a tim se méné slov ve vzajemném kontaktu vyslovi.
Dle pruzkumu je dokazano, ze kdyz nékdo chce ovlivnit partnera v komunikaci, diva se
pon¢kud jinak, nez kdyz o ovliviiovani nejde. Soucet pohledll v takovém piipad¢€ piesahuje
50 % casu komunikace a pohledy tohoto typu se d¢€li na delsi a Castéjsi. Pokud se jedna
pouze o informaci, ¢as o¢niho kontaktu poklesne az na 35 %. Komunikator ma tak mensi
podil o¢niho kontaktu nez komunikant. Pti pohledech je dulezitych né&kolik souvisejicich
vicek, pocet mrkani, pootevieni zornice, vrasky a napnuti svali kolem oc¢i (Mikulastik,

2010).

Uprava zevnéjsku

Uprava zevngjsku neboli artefakty vypovidaji o mnoha projevech komunikujicich.
Piikladem lze uvést obleCeni, volbu bryli, nauSnice, makeup, ale i vybér a uspotadani
nabytku, které mohou naznacovat bud’ ucel a funkci jednaci mistnosti, anebo zamysleny
druh aktivity. Rozlozeni nabytku v kancelafi predstavuje zptisob mysleni jednotlivce, jeho
funk¢nost, logi¢nost, piesnost, efektivitu, flexibilitu ale i hodnoty. Velka kozena kiesla
vyjadiuji status a stiil mezi dvéma komunikujicimi piedstavuje pomyslnou psychologickou
bariéru. Miize vytvaret problémy v komunikaci. Jedna se o tzv. environmentéalni faktory,
které zahrnuji nabytek, vyzdobu interiéru, osvétleni, viing, barvy, teplotu, hlasitost zvuku

¢1 zafizeni mistnosti.

Ze vSech tvori na zemi se jedin¢ ¢lovek obléka, protoze odév je vyznamnym
diagnostickym prostiedkem. Historici mohou velice dobife rekonstruovat povahu té-které
doby a lidské spolecnosti na zakladé toho jak se lidé oblékali. Slavny francouzsky
spisovatel A. France fekl: ,, Kdybych si mohl vybrat z hromady knih, které vyjdou 100 let
po mé smrti, hadejte, kterou bych si vybral? ...Ne, nebyl to roman, ani historicka studie,
kterou bych si vybral z knihovny budoucnosti. ...Vybral bych si, priteli miij, modni casopis,
abych videl, jak se budou Zeny oblékat 100 let po meé smrti. Jejich Saty by mi rekly
o budoucim lidstvu vic nez vsichni filozofové, romanopisci, kazatelé, védci. “ Podle odévu

lze poznévat a zjistovat psychologii mysleni a citéni nejen velkych lidskych spolecenstvi,
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ale také jednotlivet, a to nejen v minulosti, ale i v pfitomnosti. To, ze odév skutecné
prozrazuje néco o Clovéku, dokazuji mnoha fakta. Odévem se velmi dobfe projevuje
nejenom dobova piislusnost a spoleCenské postaveni, ale i charakterové vlastnosti.
V psychiatrii je odév a jeho uprava dilezitym diagnostickym prostiedkem. Pokud si ¢lovek
zapomene obléct nékterou z ¢asti odévu, miize to poukazovat na vznik dusevni choroby

(Porvaznik, 2003, str. 323).

3.5 Komunikace v organizaci

Za interni komunikaci v organizaci se povazuje komunikace uvnitf podniku.
V literatute byva uvedeno, ze az 60 % problémil ve vnitropodnikovém fizeni je zplisobeno
nedostatky a chybami v komunikaci. Vnitropodnikova komunikace plni v ramci organizace
tyto zékladni funkce:

- svym spoluzaméstnanciim umoznuje vyménu potiebnych informaci,

- napomaha rozliSovat ¢leny od neélent organizace,

- umoziuje informovat zaméstnance a manazery o cilech organizace a jejich pribézném
plnéni,

- umoznuje presvédcit zaméstnance a manazery o cilech organizace a zpusobech jejich
dosazent,

- stimuluje zaméstnance a manaZery k hledani a nachazeni novych feSeni a novych

postupti ve smyslu plnéni strategickych cili podnikd.

V kazdé organizaci musi komunikace fungovat ve vSech smérech. Je velice dilezité
piesvédcit spoluzaméstnance o redlné moznosti komunikace s vedenim organizace zcela
oteviené, beze strachu ¢i obav. ,, Interni komunikace se tak stavd ndstrojem, jehoz pomoci
se wytvari v organizaci prostredi, Které vsestranné podporuje dosahovini dobrych
pracovnich vykonit a podporuje snahy neustile se zlepSovat a plnit strategické cile
organizace. Interni komunikace je tak jednim z hlavnich projevii firemni kultury. Zpétna
vazba této komunikace se pak projevuje OzZivovanim a dynamizaci této kultury
a ovliviiovani pracovniho jednani vSech clenii organizace, vedouciho v konecné fazi
Kk podpore trvalého rozvoje organizace. ©“ Spravna komunikaéni strategie predpoklada dvoji

znalosti a to znalost toho, co se v lidech d¢je a také jak se vyvijeji jejich postoje. Je tim
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myslen postoj ke zménam, monitoring ndlad a analyza postoji jako zdroje internich

informaci.

Déle znalost psychologickych a socidlnich mechanizma (pisobicich na vznik
a zménu postoji). Za nejvetsi problém interni komunikace, 1ze povazovat iluzi, ze ji bylo
jiz dosazeno. Pro interni komunikaci v organizaci (podniku) jsou dulezité tii klicové

faktory:

- nejedna se jen o informace, ale jde o postoje a divéru;

- zalezi na kazdém manaZzerovi, jaky ma pozitivni postoj, Vstficnost a komunikacni
dovednosti;

-  mimofadny vyznam efektivni interni komunikace v obdobi pfipravy zasadnich

zmén v organizaci (Vymétal, 2008, str. 263).

Interni komunikace je nedilnou soucasti fidictho mechanismu. Komunikaéni
schopnosti manazer vyznamné determinuji uspéch fidicich aktivit a i jejich vysledky.
Vykonni manazefi se musi krom& komunikace zabyvat i dalSimi fidicimi aktivitami.
Systémem komunikace, jehoZ obsahem jsou: komunikacni vazby, ¢etnosti komunika¢nich
aktll, typy informaci, které jsou mezi komunikujicimi pfedavany ¢i zvolené komunikacni
cesty a prosttedky apod. V efektivné fizené organizaci nebude misto pro ultraliberalni
ptistup ke komunikaci. To znamend, ze kdokoliv, kdykoliv a skymkoliv, muize
komunikovat. Naopak je nutné vymezit Komunikaéni vazby, tzn. kdo s kym, v kterou dobu
bude komunikovat, a obsah ¢i pfedmét komunikace. Dale bude tfeba zajistit formalni
komunikacni cesty — komunikaéni sit’ pro proudéni informaci mezi kancelaremi, divizemi
atd. Ukolem manazerti je, aby definovali, jaké informace, kdy a v jaké podobé potiebuji.
Na tomto zéklad¢ lze ptipravit systém komunikace a také je tfeba umoznit a do urcité miry

fidit také neformalni komunikaci — rizna setkavani zaméstnanca.

Komunikacni kanaly a pravidla pro formalni ¢ast vnitropodnikové komunikace by
meély byt jasn€ formulovany v internich ptedpisech kazdé organizace. KaZzdy nové
nastupujici pracovnik by s nimi mél byt sezndmen. Tykd se to také pracovnikid nové
nastupujicich nebo pracovnikid, u kterych doslo ke zméné zatazeni a tim dochazi i ke

zméné postaveni v komunikacni siti organizace. Tato pravidla uzce souviseji s organizacni
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strukturou, ale i se stanovenym systémem odpovédnosti. Z hlediska typt piedavanych

informaci je tfeba rozliSit tzv. tvrdé informace (konkrétni a casto kvantifikované) ¢i

mékké informace (nespecifikované, s moznosti rizné interpretace). (Veber a kol., 2009).

351

Komunika¢ni toky

Organizacni struktura podniku by méla poskytovat prostor pro komunikaci

ve Ctyfech odliSnych smérech. Jedna se o sestupnou, vzestupnou, horizontalni a diagonalni.

Na zaklad¢ zkoumani téchto sméri, manazer dokaze 1épe zvazit své prekazky, které mu

stoji v cesté efektivni podnikové komunikaci a umoziiuje mu nalézt prostfedky k piekonani

téchto prekazek.

Komunikace sestupnd — jedna se o komunikaci, ktera proudi od jedinci z vyssich
stupiiti podnikové hierarchie k jedincim na nizSich stupnich. Nejéastéji sem patii
procedury a metody, podnikova politika, popisy prace, zpétnd vazba na vykon
pracovniki a informace o podnikovych cilech (Donnelly, Gibson, lvancevich,
1997).

Komunikace vzestupnd — je dilezita pro organizace, které chtéji byt efektivni
a vykonné. Ve vétSich organizacich ji lze téZko dosdhnout. Nastroji vzestupné
komunikace jsou porady, skupinové schlize, procedury tykajicich se Zzadosti

a stiznosti a jiné.

Komunikace horizontdlni — nejsou pro ni vytvaiené podminky a byva casto
ptrehliZzena. Je pfedpokladem efektivni komunikace a v praxi se jednd o komunikaci
mezi vedoucimi rlznych utvar na stejné urovni. Patii sem vedouci ucCtarny

a vedouci marketingu (Duchor, Safrankova, 2008).

Komunikace diagondlni — nejméné pouzivany komunikac¢ni kanal v organizaci.
V mnoha situacich zkracuje ¢as a sniZzuje mnozstvi prace v organizacich (Duchon,

Safrankova, 2008).
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Obrazek 9: Komunikaé¢ni toky v organizaci

Zdroj: (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)

3.5.2 Formalni a neformalni komunikace

V podnicich se vyskytuji dva druhy komunikace: formdlni a neformalni.

Formalni komunikace ma stanovené specifické cile, je realizovana jako neverejna
zélezitost a byva vétSinou pldnovand. Jako ptiklad lze uvést piijimaci pohovory
suchaze¢i o zaméstnani, hodnoceni spolupracovnikl, formalni pfijeti u vysoce

postavenych osob, poskytovani poradenskych sluzeb, vytizovani stiznosti atd.

Neformalni komunikace vyskytuje se mnohem naro¢néji nez formalni
komunikace a na pfipravu byva velmi nenaro¢na. Jako ptiklad zde mohou slouzit
telefonni rozhovory, rozhovory s kolegy na stejné hierarchické trovni, nezdvazné
povidani, spolecenskd konverzace ¢i ndhodné pfrilezitostné rozhovory atd.

(Vymétal, 2008).
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3.5.3 Komunika¢ni kanaly podniku

Komunika¢ni kanaly v podniku se 1isi rychlosti, piesnosti, ndklady, mnozstvim
oslovenych lidi, efektivitou ¢i schopnosti prezentovat a reprezentovat firmu. Zalezi také na
posluchacich, cilech a komuniké, ktery kanal mtze byt lepsi za jednéch podminek a ktery
za jinych podminek. Komunika¢ni proces je uspéSny, pokud podporuje spolupraci
a dosazeni cile. ,, Nezbytna je osobni identifikace a motivace zucastnénych osob, pozitivni
vztahy, diivéra a otevienost, uspésné reSeni problémit a dosahovdni hospodarskych
vysledkii. Komunikace tvari v tvar je lepsi pro komunikaci a rozhodovani ve skupiné,
protoze se snadnéji vyjasiuji nesrovnalosti, vesi rozdilnosti nazoru. Pri komunikaci tvari
Vtvar miize dochdzet ale ke zkreslovani, jestlize je zprdva preddvana pres

zprostiedkovatele. “ Cim je vice zprostiedkovateli, tim je vétsi zkresleni.

Také pisemna zprava zarucuje presnost pii zprostiedkovani. Hlasové vzkazy, napft.
ptes telefonni zaznamnik, jsou vétSinou upfednostiiovany mezi zaméstnanci z jedné smény,
aby mohli komunikovat s druhou sménou, a nebo také mezi lidmi, ktefi se nezastihnout pii
telefonovani. Vybér kandlu mize byt ovlivnén kulturou organizace, postupnym
pfivykanim na nové formy komunikace. Mezi komunika¢ni kanaly uplatnované v podniku
lze zatadit rozhovor tvaii v tvafr, skupinovy rozhovor — porada, tymova diskuse,
konference, vyro¢ni zprava, masové shroméazdéni, seminaf, vzdélavani, podnikové noviny
a Casopisy, nasténky, externi komunikace se zdkazniky, kolektivni vyjednavani, dopisy,
pisemné zpravy, telefonovani, telefonické porady, faxy, telegramy, telexy, dotazniky,

pruzkum minéni, obézniky, metodické pokyny ¢i predpisy (Mikulastik, 2010, str. 218).

3.6 Manazerska komunikace

Vztahy mezi zaméstnanci jsou ovliviiovany piedev§im manaZerskou ¢i
vnitropodnikovou komunikaci. Mezi strategie manazerské komunikace lze povazovat
procedury planovani, kontroly, manazerské informacni systémy a metody delegovani
pravomoci ¢i udélovani instrukci. Manazerskou komunikaci I1ze povazovat za komunikaci
smérem doli nebo do stran. Obsahuje informace o podnikovych nebo funkénich cilech,
jednotlivych oblastech politiky, planech ¢i rozpoctech, a to informace urcené jejich

realizatorim. Za komunikaci smérem dolii lze povazovat komunikaci, kterd obsahuje
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pfimé instrukce manazera jeho podfizenému o tom, co by mél délat. Oproti tomu
komunikace smérem nahoru a do stran je komunikace, ktera obsahuje navrhy, naméty
a piipominky k podnikovym nebo funk¢énim cilim, k jednotlivym oblastem politiky
a krozpo¢tim od téch, ktefi je maji uskuteCiiovat. Tato komunikace také obsahuje

informace o vykonané praci, které jsou uréené managementu (Duchon, Safrankova, 2008).

3.6.1 Bariéry a chyby v komunikaci

Mezi zékladni problémy slovni komunikace VvV managementu, na které je nutno
pamatovat, chceme-li zvySovat jeji G€innost a efektivnost, patii tyto skute¢nosti (bariéry ¢i

prekazky).

e U aktivnich forem slovni komunikace — vystupovani (mluveni) a psani

- neberou se v Uvahu odborné predpoklady subjekti v managementu, kter¢ mluvené
a psané sdéleni pfijimaji, pfi¢emz se Casto vychazi z ptedpokladu, Ze slova a fakta mluvi
samy za sebe;

- nefiltruji se komunikovana sdéleni z pohledu pfijimajicich subjektl ve snaze ziskat
jejich prizen, pfiCemz ve skuteCnosti t0 muze vyvolat opacny efekt, protoze nejsou
znama pravidla jejich reakce;

- informovanost mluveného ¢i psaného komunikovaného sdéleni je Casto pfili§ obsazna,
coz u komunikujicich subjekti managementu vyvolava opaény efekt, tj. snizuje
pozornost vuci relevantnim informacim,;

- hovoftici a pisemné jednajici manaZerské subjekty nevénuji patficnou pozornost forme,
jazyku prezentace informac¢niho obsahu sdéleni, v disledku ¢ehoz se snizuje jeho
spolehlivost;

- komunikujici subjekty vyuzivajici aktivni slovni formy komunikace ¢asto snizuji jeji

ucinnost nevhodnou volbou ¢asu a mista.

e U pasivnich forem slovni komunikace — naslouchani a ¢teni

- nevyviji se dostatecné Usili orientované na pochopeni vyznamu slySené¢ho a ¢teného

sdélenti;
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- nesoustfedénost subjektli managementu na obsah slySeného nebo ¢teného sdéleni ma

za nasledek, Ze jim mohou uniknout podstatné informace;

-V dostatecné mife se nevyuziva zpétna vazba ovéiujici miru pochopeni a porozumeéni

slySené nebo ¢tené informace, a to i v pripadé, Ze jsou pro to vytvoreny podminky;

- nepfipravenost subjektl managementu ,,Cist“ mezi fadky, a to nejen v napsaném,

ale 1 ve vyslechnutém sdélent;

- neschopnost nebo neochota zaznamenat vyslechnuté nebo ptectené¢ sdéleni. Casto

se fika, ze nezaznamenané vyslechnuté nebo prectené sdéleni je zkracenym sdélenim.

Mezi dalsi obecné bariéry (pfekazky) komunikace patii neschopnost koncentrace
(stres), predstava a zaujatost, soustiedéni na néco jiného nez na predmét komunikace
(nesoustfedéné naslouchani), nedostatek porozuméni, nediivéra, hrozby, obavy, nedostatek
zdjmu, nevhodné prostiedi pro komunikaci (hluk), nevhodny ¢as na komunikaci nebo
informaéni piehusténi. Tyto bariéry, které jsou zde uvedeny, se obvykle odvijeji
od vlastnosti komunikujicich manazerskych subjekti. Naptiklad bolest hlavy (fyzicky
stav), neschopnost porozumét vécem (rozliSovaci vlastnost), vyzadovani detailti (mentalni

vlastnost), zaujatost (charakterova vlastnost). (Porvaznik, 2003).

3.6.2 Zvyseni efektivity komunikace

Manazefi snazici se o to, aby se stali lepSimi komunikatory, maji dva tkoly,
a to nejprve musi zlepsit sva sdéleni — informace, které si pieji piedat. Za druhé, museji
zlepsit své schopnosti porozumét tomu, co se jim snazi sd€lit jini lidé. Museji byt lepSimi
kodovaci a dekodovaci. Museji usilovat nejen o to, aby jim bylo rozuméno, ale také o to,
aby sami rozuméli. Mezi metody zlepSovani komunikace patfi naptiklad provétovani,
regulovani informacnich tokli, vyuZivani zpétné vazby, empatie, zjednoduSovani jazyka,
efektivni naslouchani ¢i vyuzivani ,,suskandy* (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
organizaci. Suskanda napliuje potiebu lidi komunikovat, je rychla a u¢inna. Je efektivni,
jelikoZ se jedna o komunikaci tvaii v tvar, kterd umoznuje zpétnou vazbu. ManaZefi s ni

museji pocitat a méli by se snazit zajistit alespon jeji presnost (Plevova a kol., 2012).
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4 Vlastni prace

Obsahem vlastni prace je zaméfit se na zjisténi dulezitosti prvkll komunikace pro
praci manazert ve spole¢nosti PRVNI CHODSKA s.r.0., a to z pohledu manazZerd a jejich
podiizenych. Podkladem pro praktickou vyzkumnou ¢ast jsou poznatky ziskané na zaklad¢
literarni reserSe uvedené v teoretické Casti prace a data ziskand na zéklad¢ dotaznikového
Setfeni. Dotaznik byl sestaven z identifikacnich a zjistovacich otdzek rozdélenych

na kvantitativné hodnotitelné a doplnujici oteviené.

4.1 Charakteristika spole¢nosti PRVNI CHODSKA s.r.0.

Spoleénost PRVNI CHODSKA s.r.0. byla zalozena vroce 1991 jako firma
stavebni. Od roku 1993 se také zabyvd obchodni Cinnosti se specializaci na prodej
stiteSnich systémi. Tato spolecnost nyni realizuje veSkery obchod v siti 20 pobocek
(17 kmenovych pobocek, 1 dcefinna spolecnost a 2 fransizy), které postupné vybudovala.
Firma se svou nabidkou stfeSnich systémili a rozsahem sluzeb se zaméfila predevSim
na realizani firmy — pokryvace, klempiie a tesafe, se kterymi se dlouhodobé snazi
o vybudovani pratelskych vztahi. Dal§imi zadkazniky jsou stavebni firmy, stavebniny
a koncovi zdkaznici (individualni stavebnici, investofi). PRVNI CHODSKA s.r.o.

se prezentuje jako specialista na stiechy (Chodska, 2020).

PRVNI CHODSKA s.r.0. ma dvé sesterské spole¢nosti. Jednou z nich je
PRVNI CHODSKA TESARIO, kterd vyrabi ptihradové vazniky, CNC dievéné krovy
a pergoly. Druha sesterska spole¢nost se jmenuje PRVNI CHODSKA REAL, ktera se
vénuje spravé nemovitosti. V soucasné dobé pracuje ve firmé kolem 250 zaméstnanci.
PRVNI CHODSKA s.r.0. patii mezi $picky svého oboru, co se tyde Sife nabizeného
sortimentu. Sortiment této spolecnosti zahrnuje veskeré stfesni krytiny a dopliiky, stfesni
okna, izolace, plechy, okapy a dal$i materialy pro stfechy nebo podkrovi. Dale si firma
velice zakladd na rozsahu a nadstandardni kvalité¢ sluzeb, kterou poskytuje svym
zakazniktim. Jsou to napfiklad doprava a vykladka materialu autem s hydraulickou rukou,
vypocet spotieby a ceny materialu, technické poradenstvi, zpétny odkup nespotiebovanych
materiald (neplati pro atypické zbozi), doporuCovani realizacnich firem koncovym
zakaznikiim a pruzna a pfitom levna doprava mensich mnozstvi materialu dodavkami.

Kazda pobocka nabizi i zdzemi vybavené klempitské dilny. Nékteré z vyse uvedenych
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sluzeb se uz dnes staly standardem, nicméné je poslanim firmy PRVNI CHODSKE hledat
nové prilezitosti pro efektivni uspokojovani riznych potieb zakaznikl a zavadeéni sluzeb
novych. Mezi nejvétsi dodavatele patii napf. Bramac, Tondach, KM Beta, Terran,
Betonpres, Fakro, Rockwool, Cembrit, Asko, KVK Parabit, HPI, Lindab, Ruuki, Satjam
a dalsi (Chodska, 2020).

Obrazek 10: Celofiremni kultura
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Zdroj: (https://chodska.cz, 2020)
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Obrazek 11: Struktura pobo¢ky
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Zdroj: (https://chodska.cz, 2020)

Firma PRVNI CHODSKA s.r.o. je rodinna firma se sidlem v Domazlicich, kde
se nachazi centrala. Centrala se sklada z riznych oddéleni, které zajist'uji chod spolecnosti.
Jedna se o controllingové oddéleni, IT oddéleni, nakupni oddéleni, ekonomické oddélent,
personalni oddéleni a usek jednatele. Dalim oddélenim je marketing, ktery sidli v Ceskych
Budgjovicich. Kazdé oddéleni ma svého vedouciho pracovnika a dal§i podiizené
pracovniky. Kromé& centraly ma spoleénost 20 pobocek po celé CR a patii mezi tfi nejvétsi
dodavatele stfech. Pobocky po personalni strance se sklddaji z manazerti (vedoucich)

pobocek, obchodnich zastupcti, prodejct, skladniki.

V poslednich letech spolecnost ziskala rtizna ocenéni z oblasti byznysu, socidlni
odpovédnosti firem nebo marketingu. Jedna se napiiklad o Cesky Goodwill 2018 (1. misto
v kategorii MECENAS), 3. Misto Cesky lidr Plzefiského kraje a dal$i. Mezi vyznamné
aktivity spole¢nosti patii: Veletrh STRECHY PRAHA, Pokryvaéské muzeum, Schody
do zivota (Chodska, 2020).

4.2 Identifikace respondentii

V ramci vyzkumu bylo dotazovano celkem 50 respondenti z toho 20 manazert
a 30 podiizenych zaméstnanct spole¢nosti PRVNI CHODSKA s.r.o. Mezi manazery byli
zatazeni pracovnici vedoucich pozic vSech Grovni a utvari (oddé€leni) jako jsou manazeti
(vedouci) pobocek, produktovy manazer, krizovy manazer, vedouci IT oddé€leni, vedouci

controllingu, feditelka marketingu, feditel ekonomického oddéleni, hlavni ucetni,
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regionalni vedouci prodeje Morava, regionalni vedouci Cechy, regionalni vedouci stfedni
Cechy, vedouci ndkupu, obchodni fteditel, feditelka ndkupu a HR. Mezi podiizené
pracovniky byli vybrani napii¢ firmou prodejci, obchodni zastupci, skladnici, IT
pracovnik, personalistka, asistentky ekonomického odd¢leni, tcetni, pracovnice

controllingu, pracovnici v marketingovém odd¢leni, asistentky nakupniho oddéleni atd.

Z celkového poctu dotazovanych manazerti bylo zastoupeno 8 Zzen a 12 muzu.
Ztoho pracuje 6 manazeri na vys$i Grovni managementu (vrcholovi manazefi),
5 manazerti na stfedni Grovni (stfedni manazeti) a 9 manazerd se fadi do nizs$iho stupné
(liniovi manazefi). U podtizenych pievazovali opét muzi a to po¢tem 17 respondentd, Zen

bylo 13.

V rozdé€leni vekové kategorie manazerii, prevazuji spiSe starS$i osoby. K vékové
hranici do 20 let se nefadi nikdo, coz je dano nizkym v€ékem, malou praxi a méné
zkusenostmi. Dale ve veékové kategorii od 21 let do 30 let se fadi z dotazovanych pouze
3 manazefi, od 31 do 40 let 5 manaZert. Nejvice dotazovanych bylo ve véku od 41 do 50
let a to po¢tem 8 manazert a v kategorii nad 50 let to byli pouze 4 manazefi. Stejné jako
u manazerd, tak i u dotazovanych podiizenych pracovniki pfevazuje spiSe kategorie
sttedniho a star§iho véku. Ve v€kové kategorii do 20 let je zaméstnano 5 lidi, mezi 21 az
30 let 4 lidi. Nizky pocet respondenti v kategorii niz§iho véku je ovlivnén spise tim, Ze
mnoho mladych lidi po studiu zvazuje, zda budou dale studovat, cestovat ¢i pracovat. Dale
ve veékové kategorii od 31 let do 40 let je zaméstnano 8 respondenttl, nejvice je ve starsi

vekové kategorii od 41 let do 50 let a to poctem 10 lidi a nad 50 let jsou to pouze 3 lidi.

Mezi dotazovanymi manazery firmy bylo 6 manazerti s nejvy$sim dosazenym
vzdélanim vysokoSkolskym — magisterskym studijnim programem, 1 manaZer
s vysokoskolskym — bakalarskym studijnim programem, 1 manaZer s vy$§im odbornym
vzdélanim, 3 manazefi s Gplnym stfednim odbornym vzdélanim s maturitou, 6 manazert
SUplnym stfednim vzdélanim S maturitou a 3 manazefi byli vyuceni v oboru.
U podiizenych bylo zastoupeno nejvice dotazovanych S dosazenym vzdélanim vyucen
voboru a to 7 lidi. Déle 5 lidi se sttednim odbornym vzdélanim bez maturity, 4 lidi

SUplnym stfednim vzdélanim s maturitou, 3 lidi s vysokoskolskym vzdélanim —
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magisterskym studijnim programem, 3 lidi s vy$§im odbornym vzdélanim, 3 lidi s uplnym
sttednim odbornym vzdélanim s maturitou, 3 lidi pouze se zékladnim vzdélanim a 2 lidi

s vysokoskolskym — bakalafskym studijnim programem.

Pii otazce, jaka je délka praxe manazerd na jejich pozici, zvolil pouze jeden
manazer kategorii do 1 roku. Od 1 do 5 let pracuje na své pozici 5 manazerd, od 6 do 10 let
8 manazeru a nad 10 let 6 manaZerti. U podfizenych v délce do 1 roku pracuje 7 lidi a od
1 roku do 5 let pracuje 8 lidi. Nejvice podfizenych si drzi svou pozici od 6 do 10 let, jedna

se o 12 dotazovanych. Pouze 3 dotazovani podfizeni jsou na pozici vice nez 10 let.

Dale bylo dotazovano, jaky je pocet pfimych podiizenych manazerti a v jakém
kolektivu se podiizeni nachazeji. Mensi kolektiv o méné nez 5 lidi je veden 11 manazery.
Dale 5 manazeru tidi kolektiv s po¢tem 5 az 10 lidi a 4 manazefi vedou kolektiv s poctem
0 11 a vice lidech. Stejné jako manazefi, tak i jejich podfizeni se nachazeji nejvice
v mensich kolektivech. V kolektivu o méné 5 lidech se nachazi 15 podiizenych. Dale 12
podiizenych se pohybuje v kolektivu s poétem 5 az 10 lidi a nejméné podiizenych tj.

s poctem 3 lidi se nachazeji v kolektivu o 11 a vice lidech.

4.3 Zpusob zpracovani zjiSténych dat

Kromé identifika¢nich otazek, které byly pouzity v kapitole 4.2 zabyvajici
se identifikaci respondentii, byly v dotazniku také pouzity otazky zjiSt'ovaci, zkoumajici
dulezitost prvkii komunikace pro praci manazera, a dale dopliujici otazky oteviené.
U uzavienych otazek respondenti volili jednu z moznosti na hodnotici Skale diilezitosti

1 az 4 (1 = nedtlezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dulezité, 4 = velmi diilezité).

Po zhodnoceni kvantitativnich otazek byly vyuzity statistické ukazatele, jednalo
se o pouziti relativni Cetnosti, variacniho koeficientu a pomocnych ukazatelii, vazené¢ho

aritmetického priméru, rozptylu a smérodatné odchylky.
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Relativni Cetnost fi je podil Cetnosti (absolutni) nj a celkové Cetnosti n. Relativni
Cetnost vyjadiuje informaci o tom, jak velkd ¢ast z celkového poctu hodnot pifipada na
danou hodnotu (kategorii hodnot). Vétsinou se vyjadiuji v procentech - vypocitana hodnota

fise vynasobi 100 %.

—
I
|=

=

kde plati:
ni = absolutni ¢etnost

n = celkova ¢etnost

Variaéni koeficient V vyjadiuje, kolik procent z primérné hodnoty smérodatna
odchylka ¢ini. MiZzeme ho pouzit i v pfipad€, pokud chceme srovnat variabilitu dvou nebo

vice soubort dat s rozdilnymi praméry. Lze jej vypocitat podle vztahu:

HEe)

V==-100%

-

Kde plati:
o =smérodatna odchylka

X = aritmeticky prameér

Hodnoty variacniho koeficientu V jsou pro rizna méfeni srovnatelné, protoze je

vyloucen vliv riznych jednotek méfeni 1 vliv rozdilnych priomért (Chraska, 2016).

Vazeny aritmeticky pramér pouzivame pokud jsou hodnoty statistického souboru
uspotadany do rozd€leni Ccetnosti. Jedna se zejména o piipad velkych soubort

a soubort, kdy stejné obmény hodnot statistického znaku mé vzdy vice statistickych
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jednotek. Pti jeho pouziti vyuzivame skutecnost, ze k thrnu vSech hodnot miizeme dospét

pfes stanoveni pomocnych souéind Xi N pro kK obmén znaku.

¢
1

X =— E xn,.
”n

kde plati:
n = celkova Cetnost n; = ¢etnost hodnoty x;

xi = ur¢itd hodnota

Rozptyl udava, jak moc se hodnoty statistického znaku pramérné 1isi od pramérné
hodnoty, ovSem ve druhé mocniné. Vysledek je proto ve ¢tvercich pouzité mérné jednotky,

coz ztézuje jeho interpretaci.

*
, 1 g
§ = Z(x'- x)an.
Y on

i=l

kde plati:
n = celkova Cetnost ni = ¢etnost hodnoty xi
xi = ur¢ita hodnota X = aritmeticky pramér vSech hodnot (Soucek, 2006).

Smérodatna odchylka je primérnou odchylkou od primeéru a pocita se jako druha
odmocnina z rozptylu. Hodnota smérodatné odchylky je 1épe interpretovatelna nez hodnota

rozptylu.

J

5=+

=]
I

Ve statistice je Casto pouzivanou mirou statistické disperze. Vypovida o tom, jak
moc se od sebe navzijem lisi typické piipady v souboru zkoumanych cisel. Je-1i mala, jsou
si prvky souboru vétSinou navzajem podobné, a naopak velka smérodatna odchylka

signalizuje velké vzajemné odliSnosti (Chraska, 2016).
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4.4 Analyza zjiSténych udaji

4.4.1 Obsah komunikace

Prvni cast otazek se zabyvala vyznamem prvkt obsahu komunikace pro praci

manazera. Byly zkoumany z pohledu dulezitosti obsahu komunikace ¢tyfi tvrzeni, a to jak

velky vyznam ma pro respondenta (sdélujiciho) vztah ke sdélovanému obsahu, vztah

k ptijemci sdéleni, dale srozumitelnost sdéleni ¢i relevantnost obsahu sdéleni. Vysledky

vypoctu statistickych ukazateld a konecna potadi jsou uvedeny v nasledujicich tabulkach.

Prvni tabulka (Tabulka 1) vyhodnocuje odpovédi manazerti a druhd tabulka (Tabulka 2)

odpovédi podtizenych.

Tabulka 1: Hodnoceni obsahu komunikace podle manaZeri

il Vazeny Smérodatna| Variacni
komunikace - 4 3 2 1 . vy Rozptyl . Poradi
.~ pramér odchylka [ koeficient
MANAZERI
Vztah ke
sdélovanému 15 4 . 0 3,70 0,33 0,57 15,41% 2
(75%) | (20%) | (5%) | (0%) | ’ ’ it '
obsahu
Vztah k
rijemci 16 4 0 0 3,80 0,17 0,41 10,79% 1
pryjeme (80%) | (20%) | (0%) | (0%)| ' ' SN I
sdéleni
Srozumitelnost 12 7 1 0 366 0.37 0.60 16.90% 3
sdéleni (60%) | (35%) | (5%) | (0%)| ’ ’ IR '
Relevantnost 9 7 4 0
3,25 0,62 0,79 24,31% 4.
obsahu sdéleni | (45%) | (35%) | (20%) | (0%) °

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dilezité, 4 = velmi dilezité

Zdroj: vlastni zpracovani

55




Tabulka 2: Hodnoceni obsahu komunikace podle podiizenych

Obgah Vazeny Smeérodatna| Variacni Y 1
komunikace — 4 3 2 1 Rmer Rozptyl odchvika | koeficient Poradi
PODRIZENI p y
Vztah ke 26 4 0 0
sdélovanému 3,87 0,12 0,35 9,04% 1.

0 0 0 0 ' ' ' '

el (87%) | (13%) | (0%) | (0%)
Vztah k
o ) 17 10 3 0
prijemci 0 0 0 0 3,47 0,46 0,68 19,60% 3.
< {&Loni (57%) | (33%) | (10%) | (0%)
Srozumitelnost 19 9 2 0

0,
sdéleni ©3%) | 30w) | (7%) | ) | 37 | 939 063 | 17.65% | 2
Relevantnost 13 12 2 3

0,
obsahu sdéleni | (43%) | (40%) | (%) | 10y | 37 | %0 095 | 2997%| 4.

1 = nedtlezité, 2 = spise nedtlezité, 3 = spise dilezité, 4 = velmi dilezité

Zdroj: vlastni zpracovani

Vztah ke sdélovanému obsahu

Z vysledkt tabulky ¢. 1 je patrné, ze vztah ke sd€lovanému obsahu vyjadieni
manazerii je pro manazery spiSe dilezity v porovndni s ostatnimi prvky obsahu
komunikace. Ackoliv je mozné pozorovat v grafu €. 1, ze vétSi zastoupeni odpoveédi je
v dulezitosti, hodnota vazeného aritmetického priméru 3,70 fadi tento prvek az na druhou
pozici vyznamnosti. Rozptyl je 0,33, smérodatnd odchylka 0,57 a variacni koeficient
15,41 %. Vztah ke sdélovanému obsahu oznacilo jako nedilezit¢é 0 % manazerd a 5 %
manazerl oznacilo toto tvrzeni za spise nedulezité. Odpovedi spise dilezité oznacilo 20 %

manazeru a velmi dulezité 75 % manaZerd.

Z tabulky ¢. 2 se vztah ke sdélovanému obsahu u podfizenych umistil na prvnim
misté s vazenym aritmetickym primérem 3,87, rozptylem 0,12 a smérodatnou odchylkou
0,35. Varia¢ni koeficient je zde 9,04 %. Jako nedulezité a spiSe nedtlezité oznacilo toto
tvrzeni 0 % podiizenych. Dale 13 % podtizenych oznacilo vztah ke sdélovanému obsahu

za spiSe dilezity a 87 % za velmi dilezity.
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Graf 1: Vztah ke sdélovanému obsahu
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Vztah k piijemci sdéleni

Druhé tvrzeni, ptedstavujici vztah k pfijemci sdéleni, si vedlo pfi porovnani
s ostatnimi prvky obsahu komunikace nejlépe. Varia¢ni koeficient dosahuje hodnoty
10,79 %, rozptyl 0,17 a smérodatna odchylka 0,41. Hodnota vazeného aritmetického
praméru je 3,80 a jedna se o nejvyssi hodnotu v ramci vybranych prvki obsahu
komunikace. Za nedilezité a spiSe nedulezité oznacilo tvrzeni 0 % manazert, za spise

dualezité 20 % manazeru a za velmi dulezité 80 % manazera.

Z tabulky ¢. 2, obsahujici odpovédi podiizenych, je patrné, ze vztah k pfijemci
sdéleni je u podfizenych spise nedilezitym prvkem. Dokazuje to i nizsi vazeny prameér
s hodnotou 3,47, rozptylem 0,46, smérodatnou odchylkou 0,68 a varia¢nim koeficientem
19,60 %. Stejné jako u predchoziho tvrzeni, nikdo z dotazovanych nehodnotil prvek jako
nedulezity. Za spiSe nedtlezity jej oznacilo pouze 10 % podiizenych, naopak za spiSe

dilezity 33 % a za velmi dilezity 57 % podtizenych.
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Graf 2: Vztah k p¥ijemci sdéleni
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Srozumitelnost sdéleni

Jak je patrné z tabulky €. 1, srozumitelnost sdéleni neni pro manaZery az tak
dilezita a v tabulce se fadi na tfeti misto. U manazeri ji za velmi dilezitou oznacilo
60 % respondentd a za spiSe dulezitou 35 % respondentll. Pouze jeden manazer oznacil
srozumitelnost sdéleni jako spiSe nedlleZitou. Nikdo zrespondenti neodpovédél
na nedllezitost. Rozptyl udava hodnoty 0,37, variacni koeficient 16,90 %, vazeny

aritmeticky prumér 3,55 a smérodatna odchylka 0,60.

U podtizenych pracovniku, varia¢ni koeficient dosahuje hodnoty 17,65 % a rozptyl
0,39. Hodnota vazeného aritmetického pruméru 3,57 fadi tento prvek u podfizenych jako
druhy nejvyznamnéj$i. Smérodatna odchylka je 0,63. Hodnotu ptedstavujici jako velmi
dulezitou zvolilo u podfizenych 63 %, hodnotu zaznamenavajici spise dilezitou 30 %,

spise nedtlezitou oznacilo 7 % podiizenych a nedalezitou 0 % podiizenych.
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Graf 3: Srozumitelnost sdéleni
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Relevantnost obsahu sdéleni

Z tabulky ¢. 1, zobrazujiciho odpovédi manazerii na vyznamnost relevantnosti
obsahu sdéleni, je mozné pozorovat, stejné jako u srozumitelnosti sdéleni jako
na nevyznamnost prvku. Varia¢ni koeficient v tomto piipadé dosahuje hodnoty 24,31 %
a rozptyl 0,62. Vazeny aritmeticky pramér 3,25 je nejmensi a smérodatna odchylka je 0,79.
Z celkového poétu respondentti se 45 % manazert shodlo, Ze relevantnost obsahu sdéleni
je velmi dualezita a 35 % manazerd ji povaZzuje za spiSe dilezitou. Pro 4 respondenty je

relevantnost obsahu sdéleni spiSe nedulezita a nikdo neodpoveédél na neduilezitost prvku.

U relevantnosti obsahu sdéleni volili podiizeni také odpovédi zaznamenavajici
nevyznamnost nezli dilezitost prvku. Hodnota vazeného aritmetického priméru proto Cini
3,17, rozptyl 0,90 a variacni koeficient 29,97 %. Smérodatna odchylka je 0,95. Pouze dva
z podiizenych odpovédéli, ze je pro né relevantnost obsahu sdéleni spiSe nedulezita a pro
tii respondenty nedutlezitda. Nicméné 40 % podiizenych zvolilo variantu jako spise

dulezitou a 43 % jako velmi dulezitou.
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Graf 4: Relevantnost obsahu sdéleni
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

4.4.2 Druhy komunikace

PODRIZENI
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Jako druhé analytické dotazovani bylo zaméfeno na druhy komunikace. Jaky druh

komunikace manazefi a podfizeni upiednostiiuji a jaky druh pro né naopak neni dilezity.

Vysledky hodnoceni jsou zaznamenany v tabulkach (Tabulka 3 a Tabulka 4).

Tabulka 3: Hodnoceni druhti komunikace podle manaZeri

Druhy komunikace

Vazeny

Smérodatna

Variacni

. 4 3 2 1 Rozptyl Poradi
- MANAZERI pramér P odchylka [ koeficient orad!
Osobni 17 2 1 0
3,80 0,27 0,52 13,689 1.
komunikace (85%) | (10%) | (5%) | (0%) ’ ’ ’ 68%
Pisemna 5 9 5 1
2,90 0,73 0,85 29,319 4,
komunikace (25%) | (45%) | (25%) | (5%) ’ ’ ’ 3%
Telefonicka 13 7 0 0
3,65 0,24 0,49 13,42% 2.
komunikace (65%) | (35%) | (0%) | (0%) 0
Elektronicka 6 8 5 1
2,95 0,79 0,89 30,17% 3.
komunikace (30%) | (40%) | (25%) | (5%) 0

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dalezité, 4 = velmi dalezité

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 4: Hodnoceni druhi komunikace podle podfizenych

Druhy komunikace Vazeny Smérodatna| Variacni
o 4 ) 2 1 Rozptyl Pofadi
- PODRIZENI pramér - odchylka | koeficient oradi
Osobni 26 4 0 0
3,87 | 0,12 0,35 9,04% 1.
komunikace (87%) | (13%) | (0%) | (0%) °
Pisemna 141 1 3 2 | 323 | 081 0,90 2786% | 3
komunikace 47%) | (37%) | (10%) | (6%) | ’ ’ mR .
Telefonicka 21 7 2 0
3,63 | 0,38 0,61 16,80% | 2.
komunikace (70%) | (23%) | (7%) | (0%) 0
Elektronicka 12 11 3 4
3,03 | 1,07 1,03 33,99% | 4.
komunikace (40%) | (37%) | (10%) | (13%) °

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dalezité, 4 = velmi dalezité

Zdroj: vlastni zpracovani

Osobni komunikace

Dle tabulky ¢. 3 je osobni komunikace pro 85 % manazer velmi dilezita. Vazeny
aritmeticky pramér dosahuje hodnoty 3,80 a rozptyl 0,27. Smérodatna odchylka je 0,52
a variacni koeficient 13,68 %, tim je umisténi osobni komunikace na prvnim misté.
Pro 10 % manazeri je osobni komunikace spiSe dulezitd, pro 1 manazera je spise

nedulezitd a nikdo neodpovédél na nediileZitost.

U podfizenych zaméstnanct je osobni komunikace také velmi dilezitd. Vazeny
aritmeticky pramér dosahuje hodnoty 3,87, rozptyl 0,12 a smérodatna odchylka 0,35.
Varia¢ni koeficient udava hodnoty 9,04 %, tim padem také fadime osobni komunikaci jako
u manazerl na prvni misto. Z celkového poctu respondentii oznacilo 87 % podiizenych
osobni komunikaci jako velmi dilezitou, pro 13 % je spiSe dilezitd a nikdo neodpovédel

na nedualezitost.
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Graf 5: Osobni komunikace
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Pisemna komunikace

Podle tabulky €. 3 se pisemna komunikace pro manazery umistila na posledni ¢tvrté
pozici v tabulce s vazenym aritmetickym pramérem 2,90, rozptylem 0,73, smérodatnou
odchylkou 0,85 a varia¢nim koeficientem 29,31 %, coz znamend, Ze pro manazery ma
tento druh komunikace velmi maly vyznam. Z celkového poctu 20 (100 %) respondentt
(manazerl) uvadi 5 (25 %) manaZerii pisemnou komunikaci jako velmi dilezitou, jako
spiSe dilezitou ji uvadi 9 (45 %) manazert. Spise nedilezitd je pisemna forma komunikace

pro 5 (25 %) manazert a nedulezita pro 1 manazera.

Pisemna komunikace pro podiizené se umistila na tfeti pozici v tabulce s vazenym
aritmetickym primérem 3,23, rozptylem 0,81, smérodatnou odchylkou 0,90 a variacnim
koeficientem 27,86 %. Z celkového poctu 30 (100 %) podtizenych uvadi 14 (47 %)
podfizenych pisemnou komunikaci jako velmi duleZitou, jako spise dulezitou ji uvadi 11
(37 %) podfizenych. Spise nedilezitd je pisemna forma komunikace pro 3 podiizené

a nedulezita pouze pro 2 podiizené.
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Graf 6: Pisemna komunikace
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Telefonicka komunikace

Podle tabulky & 3 je telefonickd komunikace pro manaZery spiSe dileZita
a Vtabulce se nachdzi na druhém misté. Vazeny aritmeticky primér dosahuje hodnoty
3,65, rozptyl 0,24, smérodatna odchylka je 0,49 a varia¢ni koeficient je 13,42 %.
Pro 13 (65 %) manazeri je telefonickd komunikace velmi dtlezitd, pro 7 (35 %) manazert

je spiSe dulezita a nikdo z manazert neodpovédél na nedutlezitost.

W

Stejnou druhou pozici vtabulce ¢. 4 obsadila telefonicka komunikace pro
podiizené, kde je vazeny aritmeticky pramér 3,63, rozptyl 0,38, smérodatna odchylka 0,61
a variacni koeficient 16,80 %. Pro 21 (70 %) potizenych je telefonicka komunikace velmi
dalezita, pro 7 (23 %) podiizenych je spiSe dulezitda a pouze pro 2 podiizené spise

nedulezitd. Nikdo neodpovedél na nedilezitost telefonické komunikace.
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Graf 7: Telefonicka komunikace
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Elektronicka komunikace

Pro manazery je elektronickd komunikace spiSe nediilezitd. Vazeny aritmeticky
primér dosahuje hodnoty 2,95, rozptyl 0,79, smérodatnd odchylka 0,89 a variacni
koeficient je 30,17 %. Pro 6 (30 %) manazerl je elektronicka komunikace velmi dulezita.
Za spise dulezitou ji povazuje 8 (40 %) manazeru a za spiSe nedulezitou 5 (25 %)
manazeri. Pouze jeden manazer odpovédél, Ze je pro n& elektronickd komunikace

nedulezita.

U podtizenych se elektronickd komunikace fadi na posledni ¢tvrtou pozici
Vv tabulce, coz vyplyva z vazeného aritmetického praméru, ktery je 3,03. Rozptyl udava
hodnoty 1,07, smérodatna odchylka 1,03 a varia¢ni koeficient 33,99 %. Pro 12 (40 %)
podtizenych je elektronicka komunikace velmi dilezita, pro 11 (37 %) respondentl je
spise dulezita. Pouze 3 respondenti odpovédéli, Ze je pro né elektronicka komunikace spise

nedulezita a pro 4 podiizené nedilezita.
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Graf 8:Elektronicka komunikace
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

4.4.3 Verbalni komunikace

Analyza vyzkumu verbalni komunikace zkoumala z pohledu dtlezitosti pro praci
manazerli osm tvrzeni souvisejici s prvky patficimi do verbalni komunikace. Jedna se
o spravnou artikulaci, adekvatni hlasitost fe¢i, adekvatni rychlost feci, formulaci
pisemnych sdéleni, hlasovou intonaci, emocialni zabarveni hlasu, nepouzivani barbarismu
¢1 nepouzivani expletiv. Vysledky hodnoceni jsou zaznamenany v tabulkach (Tabulka 5

a Tabulka 6).
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Tabulka 5: Hodnoceni verbalni komunikace podle manaZeri

jako, prosté,...)

LLE Vazeny Smérodatna| Variacni
komunikace - 4 3 2 1 . Vy Rozptyl . Poradi
It prameér odchylka [ koeficient
Spravna 12 > 2 L1 340 | 078 088 | 2588% | 1
artikulace (60%) | (25%) | (10%) | (5%) | ’ ’ mE '
Adekvatni
hlé;.zit\(l)astnI 4 / 8 . 2,70 0,75 0,86 31,85% 7
o (20%) | (35%) | (40%) | (5%) | ~ ’ ’ =27 '
Adekvatni 8 6 5 1
3,05 0,89 0,94 30,82% 3.
rychlost Feci (40%) | (30%) | (25%) | (5%) °
Formulace
10 6 4 0
isemnych 3,30 0,64 0,80 24,24% 2.
e (50%) | (30%) | (20%) | (0%) °
sdéleni
Hlasova intonace > > 6 4 2,55 1,21 1,10 43,14% 8
(25%) | (25%) | (30%) | (20%) | ’ ’ PR '
Emocionalni 7 3 10 0
2,85 0,87 0,93 32,63% 5.
zabarvenihlasu | (35%) | (15%) | (50%) | (0%) °
Nepouzivani
?CE;;:T:Z:'VU které 6 9 3 2 2,95 0,89 0,94 31,86% 4
, v (30%) | (45%) | (15%) | (10%) | ’ ’ ERR '
jsou nezndmé pro
pfijemce
Nepouzivani
expletiv 5 7 6 2 o
razdnych slov—| (25% 35% 30%) | (10% 2,75 0,93 0,97 35,27% 6.
(p y (25%) | (35%) | ( ) | (10%)

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dalezité, 4 = velmi dalezité

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 6: Hodnoceni verbalni komunikace podle podiizenych

VeI Vazeny Smérodatna| Variacni
komunikace - 4 3 2 1 rﬁméyr Rozptyl odchvika | koeficient Poradi
PODRIZENI P y
Spravna 23 4 2 1
3,63 | 0,59 0,76 20,93% 1.
artikulace (77%) | (13%) | (7%) | (3%) °
T
hgiit\;ittm 15 11 3 . 3,33 | 0,64 0,80 24,02% | 5
ot (50%) | (37%) | (10%) | (3%) ’ ’ ’ e .
Adekvatni 17 8 4 Ll 337 | 072 0,85 2522% | 4
rychlost Fedi (57%) | (27%) | (13%) | (3%) ’ ’ ’ 1een '
Formulace 15 8 4 3
isemnych 3,17 1,04 1,02 32,18% 8.
ELE S (50%) | (27%) | (13%) | (10%) °
sdéleni
Hlasova intonace 17 9 3 . 3,40 0,66 0,81 23,82% 3
(57%) | (30%) | (10%) | (3%) | ~ ’ ’ oo '
Emocionalni 14 11 3 2
3,23 | 0,81 0,90 27,86% | 7.
zabarvenihlasu | (47%) | (37%) | (10%) | (6%) °
Nepouzivani
?Ca;;:);n;:vu ktere | 18 8 3 . 3,43 | 0,67 0,82 2391% | 2
\ ) (60%) | (27%) | (10%) | (3%) | ~ ’ ’ i
jsou neznamé pro
prijemce
Nepouzivani
R 13 13 3 Yl 327 | 062 0,78 2385% | 6
(prazdnych slov — | (43%) | (43%) | (10%) | (4%) | ~ ’ ’ =27 '
jako, prosté,...)

1 = nedilezité, 2 = spise nedtlezité, 3 = spise dilezité, 4 = velmi dilezité

Zdroj: vlastni zpracovani

Spravna artikulace

artikulace. Za velmi dulezitou ji oznacilo 60 % manazeri a za spise dulezitou 25 %
manazert. Pro 10 % manazerti je spiSe nedilezita a pouze pro jednoho manazera
nedulezita. O dilezitosti vypovida 1 vazeny aritmeticky pramér s nejvyssi hodnotou 3,40.

Rozptyl udava hodnoty 0,78, smérodatna odchylka 0,88 a varia¢ni koeficient 25,88 %.
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prvkim verbalni komunikace. Dikazem dulezitosti spravné artikulace je vysledek vypoctu
vazeného aritmetického pruméru, ktery predstavuje hodnotu 3,63 i varia¢ni koeficient
nabyvajici hodnoty 20,93 %. Rozptyl udava hodnoty 0,59 a smérodatnd odchylka 0,76.
Spravnou artikulaci jako velmi dualezity faktor hodnotilo 77 % podtizenych, jako spiSe
dulezity 13 % respondenttl, spise nedulezity 7 % respondentt a jako nedutlezity jen 3 %

podiizenych.

Graf 9: Spravna artikulace
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Adekvatni hlasitost Feci

Podle tabulky ¢. 5 adekvatni hlasitost fe¢i je pro manaZery spiSe nedileZitym
prvkem. Za velmi duleZitou ji zvolilo pouze 20 % dotazovanych a za spiSe dulezitou 35 %.
Pro 40 % manazerd je spiSe nedilezita a pouze pro jednoho manazera nedilezita. Hodnota
vazeného aritmetického primeéru je 2,70. Variacni koeficient nabyva hodnoty 31,85 %,

rozptyl je 0,75 a smérodatna odchylka je 0,86.

U podiizenych byla adekvatni hlasitost fe¢i hodnocena jako patd nejméné dulezita
z prvklu verbalni komunikace. I kdyz ji za velmi dulezitou zvolilo 50 % dotazovanych

a spiSe dllezitou 37 % podfizenych. Spise nedlleZitou oznacilo 10 % dotazovanych a jako
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nedilezitou pouze jeden podiizeny. Vazeny aritmeticky pramér dosahuje hodnoty 3,33,

rozptyl je 0,64, smérodatna odchylka 0,80 a varia¢ni koeficient dosahuje hodnoty 24,02 %.

Graf 10: Adekvatni hlasitost Feéi
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Adekvatni rychlost ieci

Adekvatni rychlost fe¢i se umistila na tieti pozici v tabulce a manazefi ji povazuji
za spise dulezitou. Za velmi dulezitou ji zvolilo 40 % dotazovanych a za spise dulezitou
30 %. Dale 25 % ji povazuje za spiSe nedilleZitou a pouze jeden manaZzer za nedileZitou.
Hodnota vazeného aritmetického priméru je 3,05. Variacni koeficient nabyva hodnoty

30,82 %, smérodatna odchylka 0,94 a rozptyl 0,89.

U podfizenych véazeny aritmeticky primér nabyva hodnoty 3,37, smérodatna
odchylka 0,85 a rozptyl 0,72. Varia¢ni koeficient je 25,22 %. Adekvatni rychlost feci
oznaCilo za velmi dulezitou 57 % dotazovanych, za spiSe dulezitou 27 %, za spiSe

nedtlezitou 13 % a nediilezitou pouze jeden podiizeny.
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Graf 11: Adekvatni rychlost Feci
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Formulace pisemnych sdéleni

Podle grafu ¢. 12 formulace pisemnych sdéleni je pro manazery velmi dilezita
a nachazi se na druhé pozici v tabulce. Pro 50 % manazert je formulace pisemnych sdéleni
velmi dilezitd, pro 30 % spise dilezita a spiSe nedulezita je pro 4 manazery. Nikdo
Zz manazerti neodpoveédél na neduilezitost. Vazeny aritmeticky primér nabyva hodnoty

3,30, rozptyl 0,64, smérodatna odchylka 0,80 a varia¢ni koeficient 24,24 %.

Naopak pro podiizené je formulace pisemnych sdé€leni nedilezitd a nachazi se na
posledni pozici v tabulce. Vazeny aritmeticky priamér je 3,17, rozptyl 1,04, smérodatna
odchylka 1,02 a varia¢ni koeficient 32,18 %. Pro 50 % podfizenych je formulace
pisemnych sdéleni velmi dilezita, pro 27 % spiSe dualezitd, pro 13 % spise nedulezita a pro

10 % podtizenych nedilezita.
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Graf 12: Formulace pisemnych sdéleni
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Hlasova intonace

Prvek verbélni komunikace, hlasova intonace, byl u 25 % dotazovanych manazert
vyhodnocen za velmi dulezity. Pro stejny pocet manazert tj. 25 % je hlasova intonace spise
dalezita. Pro 30 % manazert je spiSe nedtlezita a pro 20 % nedulezita. Vazeny aritmeticky
pramér 2,55 zafadil hlasovou intonaci mezi nedulezité prvky v ramci hodnoceni manazera
a fadi se na posledni osmou pozici Vv tabulce. Rozptyl udava hodnoty 1,21, smérodatna

odchylka 1,10 a varia¢ni koeficient 43,14 %.

Hlasovou intonaci jako velmi dulezitou uznava 57 % podfizenych, jako spise
dilezitou uznava 30 % a jako spiSe nedilezitou 10 % podtizenych. Pouze jeden clovek
oznacil hlasovou intonaci jako nedilezitou. Hlasova intonace u podfizenych se fadi spise
jako dulezity faktor s hodnotou vazeného aritmetického priméru 3,40. Variacni koeficient

dosahuje hodnoty 23,82 %, smérodatna odchylka 0,81 a rozptyl 0,66.
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Graf 13: Hlasova intonace
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Emocialni zabarveni hlasu

Prestoze za velmi dilezit¢ oznailo emociondlni zabarveni hlasu 35 %
dotazovanych manazerli a za spiSe duilezité 15 %, umistil se tento prvek v porovnani
s ostatnimi na paté pozici dalezitosti u verbalnich prvki manazerské komunikace. Pro
50 % manazerd je emocialni zabarveni hlasu spiSe nedtlezité a nikdo z nich neodpovédél
na nedilezitost. Vazeny aritmeticky pramér je 2,85 a varia¢ni koeficient je 32,63 %.

Smérodatna odchylka udava hodnoty 0,93 a rozptyl 0,87.

Pro podfizené se emocionalni zabarveni hlasu fidi mezi nedilezité, divodem je
a variatnim koeficientem 27,86 %, se emociondlni zabarveni hlasu zatadilo z pohledu
podiizenych u verbalnich prvki spiSe k nedilezitym. Rozptyl udava hodnoty 0,81
a smérodatna odchylka 0,90. Jako velmi dilezité hlasovalo 47 % podtizenych a jako Spise
dilezité 37 %. Na druhou stranu jako nedutlezité oznacilo emocionalni zabarveni hlasu 6 %

dotazovanych a jako spiSe nedtlezité 10 %.
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Graf 14: Emocionalni zabarveni hlasu
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Nepouzivani barbarismi

Pfi pouZivani nezndmych pojma pro piijemce sdéleni se zvySuje riziko vzniku
nedorozuméni. Vyvarovani se barbarismii je proto nedilnou soucasti manazerské
komunikace. Z celkového pocétu respondentl, 30 % manazeri povazuje nepouzivani
barbarisml za velmi dilezité. Za spiSe dulezité oznacilo 45 % dotazovanych manazeru,
15 % za spiSe nedulezité a 10 % za nedulezité. Varia¢ni koeficient dosahuje hodnoty

31,86 % a rozptyl 0,89. Vazeny aritmeticky prumér je 2,95 a smérodatna odchylka 0,94.

Naopak od manazerti povazuji dotazovani podiizeni vyvarovani se cizich slov za
dilezité. V tabulce se fadi na druhé pozici s vazenym aritmetickym prumérem 3,43,
rozptylem 0,67, smérodatnou odchylkou 0,82 a variaénim koeficientem 23,91 %. Mezi
velmi dulezité prvky je zafadilo 60 % podiizenych a jako spiSe dilezité 27 %. Naopak za

spise nedulezité oznacilo toto tvrzeni 10 % podtizenych a 3 % jako nedilezité.
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Graf 15: NepouzZivani barbarismi
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Nepouzivani expletiv (prazdnych slov — jako, prosté,...)

Jak je z tabulky €. 5 patrné, nepouzivani prazdnych slov v komunikaci manazerd je
podle samotnych manazerli povazovano za spiSe nedilezité a fadi se na Sestou pozici
v tabulce. Pro 25 % manazert je nepouzivani expletiv povazovano za velmi dulezité a pro
35 % za spise dulezité. Z celkového poctu respondenttit zvolilo 30 % manazerti odpovéd’
za spiSe nedileZitou a 10 % za nedllezitou. VaZeny aritmeticky priamér je 2,75, rozptyl

0,93, smérodatné odchylka 0,97 a varia¢ni koeficient 35,27 %.

Nepouzivani expletiv (prazdnych slov) u podiizenych se povazuje stejné jako
u manazert za méné vyznamné a v tabulce se také fadi na Sestou pozici. Hodnota vaZzeného
aritmetického priméru dosahuje hodnoty 3,27, rozptyl 0,62, smérodatna odchylka 0,78
a variacni koeficient 23,85 %. Z celkového poctu respondenti si 43 % z dotazovanych
podfizenych mysli, Ze je velmi dulezité, aby se manazetfi vyvarovali pouzivani prazdnych
slov, a stejny pocet tj. 43 % oznacuje nepouzivani expletiv za spise dilezity. Naopak 10 %
podfizenych bere tento jev za spiSe nedilezity a za zcela nedilezity jej oznacilo 4 %

podtizenych.
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Graf 16: NepouzZivani expletiv
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

4.4.4 Neverbalni komunikace

V ramci neverbalni komunikace méli dotazovani manazeti a podfizeni za ukol urcit
miru dualezitosti u sedmi neverbalnich typi komunikace. Jedna se o mimiku, proxemiku,
haptiku, gestiku, posturologii, o¢ni kontakt ¢i upravu zevnéjsku. Vysledné hodnoty jsou

zaznamenany V Tabulce ¢. 7 a Tabulce ¢. 8.
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Tabulka 7: Hodnoceni neverbalni komunikace podle manaZeri

Neverbalni . v , oy,
. Vazeny Smérodatna| Variacni _
komunikace - 4 3 2 1 . . | Rozptyl . Poradi
e pramér odchylka | koeficient
Mimika
(vyrazy v 10 6 4 0 3,30 0,64 0,80 24,24% 2
og”ée;) (50%) | (30%) | (20%) | (0%) | ’ ’ SRl
Proxemika
(vzdalenost 7 5 6 2
2,85 1,08 1,03 36,14% 6.
pfi (35%) | (25%) | (30%) | (10%) °
komunikaci)
Haptika
(podani
ruk 9 ? 0 2 3,25 0,83 0,91 28,00% 3
hmZ't e (45%) | (45%) | (0%) | (10%) | > ’ ’ e '
vjem)
Gestika
jak
f:lgoes;cz\:(a)d?] Y 8 / 4 . 3,10 0,83 0,91 29,35% 4
prvpek y (40%) | (35%) | (20%) | (5%) | ’ ’ 527 :
sdéleni)
Posturologie 6 8 5 1
2 7 179 .
(drzeni téla) (30%) | (40%) | (25%) | (5%) 95 0,79 0,89 30,17% >
Oc¢ni kontakt 14 6 0 0 3,70 0,22 0,47 12,70% 1
(70%) | (30%) | (0%) | (0%) | ~ ’ ’ R :
Uprava 8 4 4 4
2,80 1,43 1,20 42,869 7.
zevnéjsku (40%) | (20%) | (20%) | (20%) ! ! ’ 86%

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dilezité, 4 = velmi dilezité

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 8: Hodnoceni neverbalni komunikace podle pod¥izenych

AL Vazeny Smérodatna| Variacni
komunikace - 4 3 2 1 . Vy Rozptyl . Poradi
PODRIZENI prameér odchylka [ koeficient
Mimika
(vyrazy v 24 > . 0 3,77 0,25 0,50 13,26% 1
yrazy (80%) | (17%) | (3%) | (0%) | ~ / / Saetl
obliceji)
Proxemika
(vzdalenost 16 11 3 0
3,43 0,46 0,68 19,83% 5.
pfi (53%) | (37%) | (10%) | (0%) °
komunikaci)
Haptika
(podani
ruk 19 6 > 0 3,47 0,60 0,78 22,48% 4
v 63%) | (20%) | (17%) | (0%) | ’ ’ 27 '
hmatovy
vjem)
Gestika
jak
Eﬂg:Srt-zijd: / 14 11 3 2 3,23 0,81 0,90 27,86% 7
pr\f’ek H 47%) | (37%) | (10%) | (6%) | ’ ’ evre
sdéleni)
Posturologie 18 5 4 3
3,27 | 1,10 1,05 32,11% | 6.
(drzeni téla) (60%) | (17%) | (13%) | (10%) °
il 16 13 . 0 3,50 0,33 0,57 16,29% 3
kontakt (53%) | (43%) | (4%) | (0%) | ™ ’ ’ e .
Uprava 19 9 1 1
3,53 0,53 0,73 20,68% 2.
zevnéjéku (64%) | (30%) | (3%) | (3%) °

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dulezité, 4 = velmi dilezité

Zdroj: vlastni zpracovani

Mimika (vyrazy v obliceji)

Z grafu ¢. 17 vyplyva, ze mimiku povazuje za velmi dulezitou 50 % manazerd a za

spise dulezitou 30 % dotazovanych. Naopak za spiSe nedtlezitou ji ohodnotilo 20 %

manazert a nikdo nepovazuje mimiku za nedilezitou. Vyznamnost mimiky s porovnanim

ostatnich prvkd neverbalni komunikace zvysSuje druhou nejvyssi hodnotu vazeného

aritmetického priaméru 3,30. Rozptyl udava hodnoty 0,64, smérodatnd odchylka 0,80

a variacni koeficient 24,24 %.
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Dilezitost vyrazl tvate pro podiizené pifi manazerské komunikaci prokazuje také
graf ¢. 17 jako nejvétsi vazeny aritmeticky prumér v tabulce (3,77). Rozptyl je 0,25,
smérodatnd odchylka 0,50 a varia¢ni koeficient 13,26 %. Z celkového poctu respondenttl,
80 % podiizenych zaradilo mimiku mezi velmi dilezité prvky neverbalni komunikace.
Jako spise dulezité oznacilo 17 % podtizenych. Naopak pouze 3 % respondentii oznacili

vyrazy v obli¢eji pii Komunikaci za spise nediilezité a nikdo neodpoveédél na nedulezitost.

Graf 17: Mimika (vyrazy v obli¢eji)
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Proxemika (vzdalenost pii komunikaci)

Proxemika je u manazeri povazOvana za nevyznamny prvek pii porovnani
s ostatnimi prvky neverbdlni komunikace. Nedulezitost vyplyvd z porovnani hodnot
vazenych aritmetickych priméri, kdy vazeny aritmeticky primér proxemiky nabyva
hodnoty 2,85 a zaujima piedposledni Sestou pozici v tabulce. Varia¢ni koeficient je
36,14 %, smérodatna odchylka 1,03 a rozptyl 1,08. Za velmi dulezitou povazuje proxemiku
35 % manazerd a za spiSe dulezitou 25 % respondentti. Jako spise nedulezitou ji oznacilo

30 % manazeri a 10 % ji povazuje za nedulezitou.

Dalsi mén¢ vyznamnou formou neverbalni komunikace pro podiizené predstavuje

proxemika. Za velmi dualeZitou ji oznacilo 53 % podfizenych a za spiSe dilezitou 37 %.
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Jako spiSe nedulezitou oznacilo proxemiku 10 % podiizenych a nikdo neodpovédél na
nedulezitost. V tabulce se fadi na patou pozici s aritmetickym primérem 3,43, varia¢nim

koeficientem 19,83 %, smérodatnou odchylkou 0,68 a rozptylem 0,46.

Graf 18: Proxemika (vzdalenost pii komunikaci)
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Zdroj: vlastni Setteni (2020)

Haptika (podani ruky, hmatovy vjem)

Haptiku povazuji manazefi za spiSe dllezitou. VétSina dotazovanych manazert
(45 %) povazuje podani ruky za velmi dilezitou, stejny pocet (45 %) ji povazuje za spiSe
dualezitou. Nikdo neodpovedél na spiSe nedllezitost a pouze 10 % manazert odpoveédélo na
nedulezitost. Vyznamnost potvrzuje vysoky vazeny aritmeticky primér (3,25), diky
kterému se podani ruky umistilo na tfetim potadi vyznamnosti neverbalnich prvka
komunikace. Varia¢ni koeficient udava hodnoty 28,00 %, rozptyl 0,83 a smérodatna
odchylka 0,91.

Ctvrté misto v tabulce vyplyvd z pofadi vazenych primérd i u odpovédi
podtizenych. Hodnota vazeného priméru 3,47 fadi u podiizenych podani ruky za stfedné
vyznamny prvek neverbalni komunikace. Rozptyl je 0,60, smérodatna odchylka 0,78
a varia¢ni koeficient 22,48 %. Z grafu je patrné, Ze vice jak polovina (63 %) dotazovanych

podiizenych oznacila prvek za velmi dilezity. Druha nejcastéjsi odpovéd’ (20 %) pattila
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k rozhodnuti pfisuzujicimu spiSe dilezitost. Za spiSe nediilezité oznacilo podéani ruky 17 %

podiizenych a nedulezité neoznacil nikdo.

Graf 19: Haptika (podani ruky, hmatovy vjem)
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Gestika (gesta jako doprovodny prvek sdéleni)

Gestika je pro manazery pii manazerské komunikaci povazovana za stfedné
dalezity prvek. Z vysledkl plyne, Ze ji za velmi dilezitou oznacilo 40 % respondentl
z fady manazerii. Za spiSe dulezitou ji oznacilo 35 % dotazovanych manazeri. Jako
nedulezitou ji oznadil jeden z manazerd a zbytek manazert (20 %) pfisuzuje gestice spise
nedilezitost. Vazeny aritmeticky primér dosahuje hodnoty 3,10, smérodatna odchylka

0,91, rozptyl 0,83 a variaéni koeficient 29,35 %.

Podfizeni zvolili gestiku jako nejméné dulezity prvek u neverbalni komunikace
a Vtabulce se tadi na poslednim sedmém misté. Pro 47 % dotazovanych se gesta
komunikace manazera zdaji velmi dulezité a pro 37 % spise dulezité. Za spiSe nedillezité
zvolilo 10 % podtizenych a jako nedulezité jenom 6 % respondenti. Vazeny aritmeticky
pramér je 3,23. Variaéni koeficient dosahuje hodnoty 27,86 %, rozptyl 0,81 a smérodatna
odchylka 0,90.
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Graf 20: Gestika (gest jako doprovodny prvek sdéleni)
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Posturologie (drZeni téla)

DrZeni téla za velmi dualezité oznacilo 30 % dotazovanych manazeri a za spiSe
dilezité 40 % respondentii. V porovnani s ostatnimi prvky se jednad o tfeti nejméné
vyznamny prvek u neverbalni komunikace. Za spiSe nedulezity jej ohodnotilo 25 %
dotazovanych manaZeri a za nedilleZity jeden z manaZerl. VaZeny aritmeticky prameér
dosahuje hodnoty 2,95 a variacni koeficient 30,17 %. Smérodatna odchylka je 0,89
a rozptyl 0,79.

%

Z grafu ¢. 21 posturologie je patrné, Ze vice nez polovina dotazovanych
podiizenych (60 %) povazuje drzeni té€la za velmi dilezitou a 17 % za spiSe duleZitou.
Naopak 13 % ji povazuje za spise nedtlezitou a 10 % za nedilezitou. Smérodatna odchylka

je 1,05, rozptyl 1,10 a variacni koeficient 32,11 %. Vazeny aritmeticky pramér je 3,27.
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Graf 21: Posturologie (drZeni téla)
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Oc¢ni kontakt

hodnota vazeného aritmetického prumeéru ¢ini 3,70. K velmi dilezitym prvkam ptifadilo
o¢ni kontakt 70 % manazeru, ke spiSe dilezitym 30 %. Nikdo z manaZerti neodpovédél na
nedilezitost o¢niho kontaktu. Varia¢ni koeficient udava hodnoty 12,70 %, rozptyl 0,22

a smérodatna odchylka 0,47.

Pro 53 % podiizenych piedstavuje o¢ni kontakt velmi dilezitou soucast neverbalni
komunikace, pouze jeden respondent se domniva, Ze se jedna o spiSe nedilezity prvek.
Za spiSe dulezity jej vybralo 43 % tucastnikli dotazniku a jako nedulezity nikdo. Vazeny
aritmeticky primér je 3,50 a variacni koeficient 16,29 %. Rozptyl udava hodnoty 0,33
a smerodatna odchylka 0,57.
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Graf 22: O¢éni kontakt
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Uprava zevnéjsku

Nejméné vyznamnym prvkem neverbalni komunikace byla podle manaZerti iprava
zevnéjsku, ktera se umistila na poslednim sedmém misté v tabulce. Za velmi dualezitou
volilo upravu zevnéjsku 40 % manazerti a za spiSe dulezitou 20 %. Pro stejny pocet
manazerd (20 %) je uprava zevnéjSku spiSe nedulezita, ale také nedilezita. Hodnota
vazeného aritmetického priméru je 2,80 a variacni koeficient udava hodnoty 42,86 %.
Rozptyl je 1,43 a smérodatna odchylka 1,20.

Z analyzy dat je patrné, ze vice jak polovina podfizenych pfisuzuje UGpravé
a Vv tabulce se fadi na druhé pozici. Hodnota vazeného aritmetického praméru 3,53 spada
v porovnani s ostatnimi k ddlezitym prvkim a variaéni koeficient je 20,68 %. Rozptyl
udava hodnoty 0,53 a smérodatna odchylka 0,73. Pro 64 % podiizenych je tprava
zevngjsku velmi dualezita, pro 30 % spiSe dulezita a pro jednoho respondenta spise

nedilezitd. Také pouze jeden podiizeny odpovédel na nedilezitost.
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Graf 23: Uprava zevné&jiku
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

445 Efektivni komunikace

Ptedposledni casti hodnocenou pomoci miry dualezitosti jsou prvky nalezici do
efektivni komunikace. Patfi sem provéfovani spravného pochopeni sdéleni, regulovani
informacénich tokd, vyuZzivani zpétné vazby, aktivni naslouchani, schopnost empatie,
zjednoduSovani jazyka, nevyuzivani SuSkandy (komunikace tvaii v tvar). DileZitost

konkrétnich prvki je zaznamenana rovnéz v tabulkach (Tabulka ¢. 9 a Tabulka ¢. 10).
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Tabulka 9: Hodnoceni efektivni komunikace podle manazeru

tvari v tvar)

Efektivni komunikace - 4 3 5 1 Vazeny P Smérodatna| Variacni Potadi
MANAZERI primér - odchylka | koeficient

Provérovani
spravného 9 9 1 1

3,30 | 0,64 0,80 24,24% 3.
pochopeni 45%) | (45%) | (5%) | (5%) 0
sdéleni
ﬁ\iilrjrlg;/i::ch 1 8 . 0 3,50 | 0,37 0,61 17,43% 2
okt (55%) | (40%) | (5%) | (0%) | ’ ’ S .
Vyuzivani 13 6 1 0

3,60 | 0,36 0,60 16,67% 1.
zpétné vazby (65%) | (30%) | (5%) | (0%) 0
Aktivni / ? 4 O 1 315 | os6 075 | 2381% | 5
naslouchani (35%) | (45%) | (20%) | (0%) | ’ ’ B .
Schopnost 9 5 3 3

3,00 | 1,26 1,12 37,33% | 6.
empatie (45%) | (25%) | (15%) | (15%) °
Zjednodusovani 5 10 0 5

2,75 | 1,25 1,12 40,73% | 7.
jazyka (25%) | (50%) | (0%) | (25%) °
NevyuZzivani
Suskandy 12 2 5 1

325 | 1,04 1,02 31,38% | 4.
(komunikace (60%) | (10%) | (25%) | (5%) °

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dalezité, 4 = velmi dalezité

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 10: Hodnoceni efektivni komunikace podle podiizenych

Efektivni komunikace - 4 3 5 1 Vazeny P Smérodatna| Variacni Potadi
PODRIZENi primér - odchylka | koeficient

Provérovani
spravného 25 5 0 0

3,83 0,14 0,38 9,92% 1.
pochopeni (83%) | (17%) | (0%) | (0%) °
sdéleni
:T;il::;lz:;ch 15 12 3 0 3,40 0,46 0,67 19,71% 5
okt (50%) | (40%) | (10%) | (0%) | ~ ’ ’ O '
Vyuzivani 21 4 3 2

3,47 0,88 0,93 26,80% 4,
zpétné vazby (70%) | (13%) | (10%) | (7%) 0
Aktivni 13 13 2 2

3,23 0,74 0,86 26,63% 7.
naslouchani (43%) | (43%) | (7%) | (7%) °
Schopnost 21 4 4 1

3,50 0,74 0,86 24,57% 3.
empatie (70%) | (13%) | (13%) | (4%) 0
Zjednodusovani 14 12 2 2 327 0.75 0.87 26 61% 6
jazyka (46%) | (40%) | (7%) | (7%) | ~ ’ ' /070 :
NevyuZzivani
Suskandy 22 8 0 0

3,73 0,20 0,45 12,06% 2.
(komunikace (73%) | (27%) | (0%) | (0%) °
tvari v tvar)

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dalezité, 4 = velmi dalezité

Zdroj: vlastni zpracovani

Provérovani spravného pochopeni sdéleni

Béhem procesu komunikace mize nastat kdykoliv komunika¢ni Sum a proto je

potfeba se vi¢i nému vyvarovat na zakladé provérovani spravného pochopeni sdéleni.
Pro 45 % manazeru je provéfovani spravného pochopeni sdéleni velmi dilezité a v tabulce
se fadi na tieti pozici. Stejny pocCet povazuji manazefi 1 za spiSe dualezité. Pouze pro
jednoho manazera je provéfovani spravného pochopeni sdéleni nedilezité, ale i SpiSe
nedualezité. Vazeny aritmeticky primér dosahuje hodnoty 3,30. Variacni koeficient je

24,24 %, smérodatna odchylka 0,80 a rozptyl 0,64.

Dtlezitost tvrzeni potvrzuji 1 odpovédi podfizenych. Z celkového poctu
30 dotazovanych, zvolilo provéiovani spravného pochopeni sdéleni za velmi diilezité 83 %

respondentt a jako spiSe dulezité 17 %. Nikdo neoznacil nedtlezitost. Vazeny aritmeticky
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pramér je v tomto piipad¢ 3,83 a variacni koeficient 9,92 %. Rozptyl udava hodnoty 0,14
a smérodatna odchylka 0,38.

Graf 24: Provérovani spravného pochopeni sdéleni
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Regulovani informaénich toki

Jak je mozZné vycist z grafu €. 25, fadi se regulovani informacnich toki u manazert
k dulezitym prvkim. Dilezitost doklada i druhy nejvétsi vazeny aritmeticky pramér (3,50)
v porovnani s ostatnimi tvrzenimi pfedznamendvajicimi efektivni komunikaci. Varia¢ni
koeficient je 17,43 %. Rozptyl udava hodnoty 0,37 a smérodatna odchylka 0,61. Piesné
55 % z dotazovanych manazera prisuzuje regulovani informacnich tokli za velmi dilezité,
40 % to povaZzuje za spiSe dulezité a pouze u jednoho manazera se jedné o spisSe nedulezity

prvek.

Ackoliv 50 % z dotazovanych podfizenych zvolilo regulovani informaénich tokt
jako velmi dulezité a 40 % za spiSe dilezité, fadi se tento prvek k tfetimu nejméné
dalezitému mezi elementy efektivni komunikace. Vazeny aritmeticky pramér ¢ini 3,40,
jelikoz 10 % respondentii zvolilo variantu spiSe nedtlezité a nikdo nezvolil nedilezitost.

Varia¢ni koeficient je 19,71 %, smérodatna odchylka 0,67 a rozptyl 0,46.
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Graf 25: Regulovani informacnich toku
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

VyuzZivani zpétné vazby

respondentll, povazuje 65 % manazerii vyuzivani zpétné vazby za velmi dileZité a za spise
dilezité¢ 30 %. Pouze pro 5 % respondentll je vyuZivani zpétné vazby spiSe nedilezité.
Véazeny aritmeticky pramér je 3,60 a v tabulce se fadi na prvni pozici. Variacni koeficient

je 16,67 %, rozptyl 0,36 a smérodatna odchylka 0,60.

Vyuzivani zpétné vazby bylo podfizenymi zvoleno jako stfedné vyznamny prvek
efektivni komunikace manazer. Pro 70 % podfizenych je vyuzivani zpétné vazby velmi
dilezité a pro 13 % spisSe dilezité. Pouze 7 % respondentli odpovédélo na neduilezitost
a pro 10 % podtizenych je vyuzivani zpétné vazby spiSe nedilezité. Vazeny aritmeticky

pramér je 3,47 a varia¢ni koeficient 26,80 %. Rozptyl je 0,88 a smérodatna odchylka 0,93.
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Graf 26: Vyuzivani zpétné vazby
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Aktivni naslouchani

Z vysledkti hodnoceni manazera vyplyva, ze aktivni naslouchani je z jejich pohledu
tretim nejméné vyznamnym prvkem pro efektivni komunikaci. Jako nedilezity a spiSe
nedulezity povazuje aktivni naslouchani dohromady 20 % odpovidajicich manaZeri.
Za spiSe dilezity a velmi dileZity 80 % respondentli. Vézeny aritmeticky primér je 3,15,

smérodatna odchylka 0,75 a rozptyl 0,56. Varia¢ni koeficient je 23,81 %.

U podiizenych bylo aktivni naslouchani zvoleno jako nedulezity prvek efektivni
komunikace. V tabulce se tadi na poslednim sedmém misté. Z celkového po¢tu manazert,
oznacilo 43 % respondentli aktivni naslouchani za velmi dalezité. Stejny pocet respondentt
oznac¢il odpovéd i za spiSe dulezité. Naopak 14 % respondenti zvolilo aktivni naslouchani
piisuzujici nedilezitost. Posledni umisténi v rdmci prvka efektivni komunikace potvrzuje
i nizky vazeny aritmeticky prumér 3,23 a varia¢ni koeficient (26,63 %). Rozptyl je 0,74

a smérodatna odchylka 0,86.
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Graf 27: Aktivni naslouchani
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Schopnost empatie

Pfiblizn¢ polovina (45 %) dotazovanych manazerti povazuje schopnost empatie
za velmi dualezitou. Za spise dulezitou ji vnima 25 % manazert a 15 % ji vidi jako spise
nedulezitou. Pro stejné procento manazeri (15 %) je schopnost empatie absolutné
nedllezitym prvkem. VaZeny aritmeticky primér je 3,00, rozptyl 1,26, smérodatna

odchylka 1,12 a varia¢ni koeficient 37,33 %.

Schopnost empatie u podtizenych je na tietim misté dilezitosti v tabulce. Nejvétsi
procento zaznamenavaji respondenti, kteti zvolili volbu velmi dilezitou, ¢ini téméf vice
nez polovina (70 %). Dalsi nejvétsi procento (13 %) predstavuji podfizeni, pro které je
schopnost empatie spiSe dilezitd. Za spiSe nediilezitou ji oznacilo také 13 % dotazovanych
a pouze pro jednoho respondenta neni dilezita viibec. Vazeny aritmeticky pramér dosahuje

hodnoty 3,50, rozptyl 0,74, smérodatna odchylka 0,86 a varia¢ni koeficient 24,57 %.
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Graf 28: Schopnost empatie
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

ZjednoduSovani jazyka

Jak je mozné pozorovat v tabulce ¢. 9, zjednoduSovéni jazyka pro manaZery je
nejméné dulezitym prvkem v porovnani s ostatnimi prvky efektivni komunikace
aritmeticky pramér s hodnotou 2,75. Z grafu je mozné vycist, Ze pouze 25 % manazert
povazuje zjednoduSovani jazyka za velmi dulezitou a 50 % ji povazuje za spise dilezitou.
Za nedilezitou ji povazuje 25 % respondentll a za spiSe nedilezitou nikdo. Varia¢ni

koeficient nabyva hodnoty 40,73 %, rozptyl 1,25 a smérodatna odchylka 1,12.

U podfizenych pracovniki se zjednoduSovani jazyka zatfazuje na predposledni
pozici v porovnani s ostatnimi prvky zvySujicimi efektivitu komunikace. Pro 46 %
podtizenych je zjednoduSovani jazyka velmi dilezitym aspektem, pro 40 % spise
dulezitym a pro 7 % spiSe nedulezitym. Také 7 % podtizenych vidi zjednodusovani jazyka
jako nedulezité. Variacni koeficient je 26,61 % a smérodatna odchylka 0,87. Vazeny

aritmeticky pramér je 3,27 a rozptyl 0,75.
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Graf 29: Zjednodusovani jazyka
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Zdroj: vlastni Setieni (2020)

Nevyuzivani Suskandy (komunikace tvari v tvar)

s ostatnimi prvky efektivni komunikace. Za velmi dilezitou ji oznacilo 60 % dotazovanych
manazert a za spise dulezitou 10 %. Pouze 5 % hodnotilo volbu nevyuzivani Suskandy
jako nedilezitou a 25 % jako spiSe nediilezitou. Véazeny aritmeticky primér dosahuje

hodnoty 3,25 a varia¢ni koeficient 31,38 %. Rozptyl je 1,04 a smérodatna odchylka 1,02.

Druhym nejvyznamnéj$im prvkem efektivni komunikace je podle podfizenych
pracovniki nevyuzivani Suskandy S vazenym aritmetickym pramérem 3,73. Za velmi
dillezitou ji oznacilo 73 % podfizenych pracovniki a za spiSe dualezitou pouze 27 %
respondentii. Nikdo z podtizenych neodpoveédél na nedilezitost. Rozptyl udava hodnoty

0,20, smerodatna odchylka 0,45 a variacni koeficient 12,06 %.
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Graf 30: NevyuzZivani Suskandy (komunikace tvaii v tvar)
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

4.4.6 Komunikacni bariéry

Analyza vyzkumu komunikaéni bariéry zkoumala z pohledu dulezitosti pro praci
manazeri Sest tvrzeni. Jedna se o nadmérné mnozstvi informaci, nedostatek casu,
neporozuméni tématu, zptsob vyjadiovani (v odborném jazyce), nevhodné prostiedi pro
komunikaci (hluk), neschopnost koncentrace (stres). Vysledky hodnoceni jsou

zaznamenany v tabulkach (Tabulka ¢. 11 a Tabulka ¢. 12).
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Tabulka 11: Hodnoceni komunikac¢nich bariér podle manazera

Komunikacni bariéry - Vazeny Smérodatna| Variacni .
MANAZERI 4 3 2 ! pramér Rozptyl odchylka [ koeficient Pofadi

rl\Tl\andor;si\r/?e 14 4 2 0 3,60 0,46 0,68 18,88% 2.

. , (70%) | (20%) | (10%) | (0%) ! ! ! ’

informaci

Nedostatek 14 6 0 0

Easu (70%) | (30%) | (0%) (0%) 3,70 0,22 0,47 12,70% 1.

Neporozuméni 12 16 2 O 1 350 | 047 069 | 1971% | 3.

tématu (60%) | (30%) | (10%) | (0%) ’ ’ ’ ’

ZpUsob

vyjadrovani (v 5 6 6 3

odborném (25%) | (30%) | (30%) | (15%) 265 1,08 1,04 39,25% 6.

jazyce)

Nevhodné

prostredi pro 5 10 4 1

komunikaci (25%) | (50%) | (20%) | (5%) 295 0,68 0,83 28,14% >

(hluk)

Neschopnost

koncentrace 8 ? 3 0 3,25 0,51 0,72 22,15% 4.

(stres) (40%) | (45%) | (15%) | (0%)

1 = nedilezité, 2 = spise nedtlezité, 3 = spise dilezité, 4 = velmi dilezité

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 12: Hodnoceni komunika¢nich bariér podle podfizenych

Komunikacni bariéry - Vazeny Smérodatna| Variacni
o~ . 4 3 2 1 Rozptyl Poradi
PODRIZENI pramér e odchylka [ koeficient oradi

:a:‘:)r;si\r/?e 24 4 . . 3,70 0,49 0,70 18,92% 1
. , (80%) | (14%) | (3%) | 3%) | ~ ' ' A B
informaci
Nedostatek 17 11 2 0

3,50 0,40 0,63 18,00% 2.
Easu (57%) | (37%) | (6%) | (0%) °
Neporozuméni 18 7 3 2

3,37 0,86 0,93 27,60% 4.
tématu (60%) | (23%) | (10%) | (7%) °
Zpusob
vyjadfovani (v 15 10 3 2 397 0.8 0.91 27 83% 6
odborném (50%) | (33%) | (10%) | (7%) | ’ ’ =20 .
jazyce)
Nevhodné
prostiedi pro 15 10 4 1 330 0.70 0.84 25 45% 5
komunikaci (50%) | (33%) | (14%) | (3%) | ’ ’ R .
(hluk)
Nesch
eschopnost 19 7 1 3
koncentrace o 0 o o 3,40 0,94 0,97 28,53% 3.
(stres) (64%) | (23%) | (3%) [ (10%)

1 = nedulezité, 2 = spiSe nedulezité, 3 = spise dulezité, 4 = velmi dilezité

Zdroj: vlastni zpracovani

Nadmérné mnoZzstvi informaci

Jak je patrné z grafu ¢. 31 i tabulky ¢. 11, nadmémé mnozstvi informaci je pro
vSechny manazery diilezit¢. U manazeri ji za velmi dalezitou oznacilo 70 % respondentt
a za spiSe dulezitou 20 %. Pro 10 % respondentl je nadmérné mnoZstvi informaci spise
nedilezité a nikdo neodpovédél na nedilezitost. Varia¢ni koeficient je 18,88 % a vazeny
aritmeticky primér 3,60 urcuje druhou pozici v tabulce v ramci vyznamnosti. Rozptyl je

0,46 a smérodatna odchylka 0,68.

U hodnoceni podfizenych, varia¢ni koeficient dosahuje hodnoty 18,92 %. Hodnota
vazeného aritmetického priméru 3,70 fadi tento prvek u podiizenych za nejvyznamnéjsi.
Hodnotu za velmi dulezitou zvolilo 80 % podtizenych, hodnotu zaznamenavajici spise
dulezitost 14 % respondenti. Pouze dva podtizeni odpoveédéli na nedulezitost. Rozptyl

udava hodnoty 0,49 a smérodatnd odchylka 0,70.
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Graf 31: Nadmérné mnoZstvi informaci
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Nedostatek ¢asu

U grafu €. 32, zobrazujiciho odpovédi manazeri na vyznamnost nedostatku casu,
je mozné pozorovat, stejn€ jako u nadmérného mnozZstvi informaci, pouze dileZitost prvku.
Varia¢ni koeficient v tomto piipadé dosahuje hodnoty 12,70 %. Vazeny aritmeticky pramér
3,70 je nejvétsi a Vv tabulce se fadi na prvni misto. Z celkového poctu tj. 20 (100%)
respondentti se 70 % manazerd shodlo, ze nedostatek ¢asu je velmi dilezity a 30 % jej
povazuje za spiSe dulezity. Nikdo neodpovédél na nedulezitost. Smérodatna odchylka

je 0,47 arozptyl 0,22.

U nedostatku ¢asu volili podfizeni také odpoveédi zaznamendvajici dilezitost prvku
nezli nevyznamnost. Hodnota vazeného aritmetického priméru proto ¢ini 3,50. Variacni
koeficient je 18,00 %, smérodatna odchylka 0,63 a rozptyl 0,40. Pouze dva z podtizenych
odpovédeéli, ze je nedostatek Casu spiSe nedulezity, nicméné 37 % respondenti zvolilo

variantu spise dulezitou a 57 % za velmi dulezitou.
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Graf 32: Nedostatek ¢asu
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Neporozuméni tématu

Z tabulky €. 11 je mozné vy¢ist, ze neporozuméni tématu je pro manazery stiedné
dalezitym prvkem. V tabulce se nachazi na tfetim misté. Z celkového poctu respondentt,
60 % manazeri oznacilo neporozumeéni tématu za velmi dilezité, 30 % za spiSe dulezité
a pouze dva respondenti za spise nedilezité. O stfedni dulezitosti vypovida i vazeny
aritmeticky primér s tfeti nejvysSi hodnotou 3,50, varia¢nim koeficientem 19,71 %,

smérodatnou odchylkou 0,69 a rozptylem 0,47.

Neporozuméni tématu bylo podfizenymi zvoleno jako stfedné vyznamny prvek
komunika¢nich bariér. Pro 60 % podtizenych je neporozuméni tématu velmi dulezité
a pro 23 % spise dilezité. Pouze 7 % respondentii odpoveédélo na nedilezitost a pro
10 % podtizenych je neporozuméni tématu spise nedilezité. Vazeny aritmeticky primér je

3,37 a variacni koeficient 27,60 %. Rozptyl je 0,86 a smérodatna odchylka 0,93.
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Graf 33: Neporozuméni tématu
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Zpisob vyjadiovani (v odborném jazyce)

Jak je mozné pozorovat v tabulce ¢. 11 manazery hodnotici dulezitost zpisobu
vyjadfovani, jedna se o nedulezity prvek a v tabulce se nachazi na poslednim Sestém mist¢.
ze pouze 25 % manazert povazuje zpusob vyjadfovani za velmi dulezity a 30 % za spise
dulezity. Za nedulezité to povazuje 15 % respondentti a za spiSe nedtlezité 30 %. Variaéni

koeficient nabyva hodnoty 39,25 %, rozptyl 1,08 a smérodatna odchylka 1,04.

U podfizenych pracovnikii se zpisob vyjadiovani (v odborném jazyce) zarazuje
také na posledni pozici jako u manazerti V porovnani s ostatnimi prvky. Pro polovinu
podiizenych (50 %) je zpisob vyjadiovani velmi dulezitym aspektem, pro 33 % spise
dilezitym a pro 10 % spiSe nedtlezitym. Dale 7 % podtizenych vidi zplsob vyjadiovani
jako nedulezity. Varia¢ni koeficient je 27,83 % a smérodatna odchylka 0,91. Vazeny

aritmeticky pramér je 3,27 a rozptyl 0,82.
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Graf 34: Zpusob vyjadiovani (v odborném jazyce)
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Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Nevhodné prostredi pro komunikaci (hluk)

Nevhodné prosttedi pro komunikaci (hluk) za velmi dilezité oznacilo 25 %
dotazovanych manazerd a za spiSe dilezité 50 % respondentd. V porovnani s ostatnimi
prvky se jednd o druhy nejméné vyznamny prvek u komunikacnich bariér. Za spise
nedulezity jej ohodnotilo 20 % dotazovanych manaZerGi a za nedilezZity jeden
z manazerd. Vazeny aritmeticky prumér dosahuje hodnoty 2,95 a varia¢ni koeficient

28,14 %. Smérodatna odchylka je 0,83 a rozptyl 0,68.

Z grafu ¢. 35 je patrné, Ze polovina dotazovanych podiizenych (50 %) povazuje
nevhodné prostiedi pro komunikaci (hluk) za velmi dulezité¢ a 33 % za spiSe dulezité.
Naopak 14 % podiizenych povazuje nevhodné prostiedi pro komunikaci (hluk) za spiSe
nedtlezité a 3 % za nedulezité. Smérodatna odchylka je 0,84, rozptyl 0,70 a varia¢ni

koeficient 25,45 %. Vazeny aritmeticky pramér je 3,30.
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Graf 35: Nevhodné prostiedi pro komunikaci (hluk)
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MANAZERI PODRIZENI

Zdroj: vlastni Setfeni (2020)

Neschopnost koncentrace (stres)

Pro 40 % manazeri je neschopnost koncentrace (stres) velmi dilezita a v tabulce se
fadi na Ctvrté pozici vyznamnosti. DalSich 45 % povazuji manazeti za spise dilezitou
a pouze 15 % za spiSe neduilezitou. Vazeny aritmeticky praimér dosahuje hodnoty 3,25.

Varia¢ni koeficient je 22,15 %, smérodatna odchylka 0,72 a rozptyl 0,51.

Dtlezitost tvrzeni potvrzuji 1 odpovédi podiizenych. Z celkového poctu 30
dotazovanych zvolilo neschopnost koncentrace (stres) za velmi dileZzité 64 % respondentt
a spiSe dulezité 23 % respondenti. Pouze 3 % podiizenych oznacilo neschopnost
koncentrace za spiSe nedulezit¢ a 10 % za nedulezité. Vazeny aritmeticky primér je
Vv tomto ptipadé 3,40 a variacni koeficient 28,53 %. Rozptyl je 0,94 a smérodatna odchylka
0,97.
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Graf 36: Neschopnost koncentrace (stres)
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Zdroj: vlastni Setteni (2020)

4.4.7 Forma komunikace

Dale byly do dotaznikového Setfeni zahrnuty oteviené otazky. Na tyto oteviené
otazky odpovidali jak manazefi, tak 1 podfizeni. Prvni otdzka byla formulovéana takto:
jakou formu komunikace a jaky komunikacni prostfedek nejcastéji pouzivate pii

komunikaci se svymi podfizenymi/nadiizenymi? Uved’te prosim s konkrétnimi ptiklady.

Nejcastéji dotdzani manazZefi uvadeéli, Ze vyuZzivaji osobni formu komunikace, tedy
verbalni komunikaci. Jeden respondent doplnil, Ze v manazerské praxi je zékladem vSeho
osobni komunikace, bez které neni mozné pracovat. Z tohoto divodu musi mit kazdy
manazer, dle jeho slov, komunika¢ni dovednosti a zdravé sebevédomi pro dosazeni
uspéchu v jednénich nejen se svymi podfizenymi. Obdobny nazor méli
i ostatni manazeti. Témé&f vSichni se shodli na tom, Ze osobni forma komunikace je
zékladem. Kazdy den komunikuji osobné se svymi podiizenymi. Pomoci této formy
komunikace feSi denni operativni problémy a tkoly. V mens$i mife dotazani vedouci
pracovnici vyuzivaji neverbalni formu komunikace. V ramci neverbalni komunikace vitézi
emailova a poté pisemna forma komunikace. Emailovou komunikaci vyuzivaji manaZzeti
také denné. Je to dle slov manazeri snadnd a rychld komunikace. Jak vSak odpovédéla

piiblizné pétina manazer, vyuziva se v dnesni dobé az pftili§ mnoho emaild. Dle jejich
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slov jsou spiSe prehlceni emailovou komunikaci. Jak uvedl jeden respondent, nékdy jsou
emaily komunika¢nim néstrojem, prostfednictvim kterého se fesi komplexni problémy, coz
neni dle jeho slov vhodné. Dale uzivaji v nejmensi mife manazefi pisemnou komunikaci,
a to pii formalitach, jako jsou pracovni smlouvy, definovani pracovnich pozic, smérnic atd.
Déle manazeti uvedli, ze vyuzivaji pfi fe¢i ve velké mife jiné neverbalni nastroje, jako je

napt. mimika, symbolika atd.

Ze strany podfizenych je nejCastéji realizovana také osobni komunikace. Ta je
uzivana denné pii kontaktu s nadfizenym, kdy si vysvétluji ukoly, nejasnosti a také je
pfedavana zpétna vazba pomoci této formy komunikace. Emaily jsou dle podiizenych
pfedavany pii zasilani hotovych tukoli a informaci, které jsou sméfovany vice
respondentlim, pfi domlouvéni porad a schiizek. Tieti forma komunikace tedy komunikace
pisemna je volena ze strany podfizenych v pfipadé predavani oficidlnich dokumenti,

jakymi jsou napf. faktury, dochazky, pracovni smlouvy a jiné.

4.4.8 Komunikaéni média

V ramci druhé oteviené otazky bylo ukolem respondentd uvést, ktera komunikaéni

média respondenti nej¢asteji pouzivaji, a pro¢ tomu tak je.

wewvr

Manazeti zde volili jako nejcastéj§i médium internet a intranet. Komunikuji
pfedevS§im pomoci emailu, poté vyuZivaji firemni chat vradmci intranetu. Daéle jsou
dilezitou soucasti dle manazerti také porady. Ty jsou vyuzivany dle slov manazert
pravidelné. Vétsinou jedenkrat tydné az jedenkrat mési¢né, a to dle riznych oddéleni.
Porady uzivaji manazefi z toho divodu, Ze na poraddch zaméstnanci ziskaji informace
o tom, co se realizuje, jaké ukoly je cekaji, jak se maji podilet na feSeni problémul
a také se mohou vyjadfit k feSené problematice. Dale vyuzivaji manazefi se svymi
podiizenymi telefon. Ten voli v8ak spise tehdy, kdyZ jsou mimo firmu, aby vyfesili néjaky

problém ¢i nejasnost s podiizenymi.

Podiizeni nej¢astéji vyuZzivaji rozhovor, diky tomu, Ze mohou ziskat ihned zpétnou
vazbu. Na druhém misté se umistil email a poté telefon. Email vyuzivaji proto, aby méli

opodstatnéné informace dolozené pisemné¢. Jiné odpovédi podiizeni nevolili.
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4.4.9 Prekazky v komunikaci

Posledni oteviend otazka se tykala bariér v komunikaci. Respondenti meéli
odpovédét, jaké jsou necasté€jsi problémy pii komunikaci s podiizenymi/manazery? A jak

je fesi.

VéEtsi Cast dotazanych manaZert se v ramci této otazky shodla na tom, ze je pfi
komunikaci s podfizenymi nejvétsim problémem empatie a vciténi se do problému
podfizen¢ho. Manazeti uvedli, ze Casto nechtéji podfizeni pfiznat, Ze maji problémy,
nechtéji se dostat do konfliktu s nadfizenym, proto rad¢ji nic nefikaji. Poté je samoziejmée
problematické, tyto problémy ¢i jiné obtiZze odhalit v¢as. Dale je dle manazeri problémem
ptizplsobit typ komunikace, styl a jiné konkrétnimu podfizenému. Jak uvedli, kazdy

jedinec je jiny, ma jiné potieby, a proto je nékdy problém najit si vzajemnou cestu.

Nejvetsim problémem je dle podiizenych to, ze vedouci nechtéji slySet pfipominky,
napady. Dale dle podfizenych mnohdy nechapou nadtizené, jejich zadani tkold neni jasné,
ale obavaji se zeptat. Castym problémem je také to, Ze manaZefi neposkytuji zpétnou
vazbu. Tti dotdzani zde doplnili, Ze dle nich je nadfizeny pfili§ hrdy, ma k nim Spatny

postoj, coz se projevuje i v komunikaci, kterd je dle nich arogantni.

5 Zhodnoceni vysledkii a moZna doporuceni

V ptedchozi kapitole byla podrobné sestavena analyza otazek dotazniku, kterd se
zabyvala vyznamem komunika¢nich prvkd v praci manazera. Jednotlivé prvky byly
nasledné uspofadany do potfadi podle dileZitosti 1 az 4 (1 = nedllezité, 2 = spiSe
nedilezité, 3 = spiSe dilezité¢, 4 = velmi dilezit¢) hodnocené vazenym aritmetickym
pramérem. Za respondenty dotazniku byli vybrdni zaméstnanci spolecnosti
PRVNI CHODSKA s.r.0., ktefi byli rozdéleni na dvé skupiny, manaZery a podiizené.
Cilem dotazniku bylo urcit, jaké komunikacni prvky jsou dulezité pro praci manaZera
Z pohledu podfizenych, ale i1 z pohledu samotnych manaZerti. Na zaklad¢ téchto vysledkl
mohlo dojit Kk nalezeni nesouladu a navrhu mozZnych doporuéeni pro zvyseni efektivity

komunikace manazerti ve firm& PRVNI CHODSKA s.r.o.
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5.1.1 Obsah komunikace

V kategorii se zaméfenim na obsah komunikace byly hodnoceny Ctyii vyznamné
prvky: vztah ke sdélovanému obsahu, vztah Kk piijemci sdéleni, srozumitelnost sdéleni ¢i
relevantnost obsahu sdéleni. Z vysledk pofadi je patrné, Ze nazory podiizenych na
dialezitost vyjmenovanych prvki obsahu komunikace jsou odlisné s nazory manazert.
Kk pfijemci sd€leni. Dale se umistil vztah ke sdélovanému obsahu. Na dalS$im misté se poté
umistila srozumitelnost sdéleni a relevantnost obsahu sdéleni. Pro podfizené je
nejdilezitéj$im prvkem vztah ke sdélovanému obsahu, dale se umistila srozumitelnost

sdéleni a poté vztah K piijemci sdéleni. Jak manazefi, tak i podfizeni spatiuji relevantnost

cvwr

Tabulka 13: Poradi prvkii obsahu komunikace

Manazefi Podftizeni
Obsah komunikace :f:;rz, Pofadi :raj;?,,. Pofadi
Vztah ke sdélovanému obsahu 3,70 2. 3,87 1.
Vztah k prijemci sdéleni 3,80 1. 3,47 3.
Srozumitelnost sdéleni 3,55 3. 3,57 2.
Relevantnost obsahu sdéleni 3,25 4, 3,17 4,

Zdroj: vlastni zpracovani

vvvvv

obsahu a poté srozumitelnost sdéleni. Tyto atributy jsou vSak u manazeri az na dalSich
mistech. Je proto dulezité, aby manazefi uméli zadavat tkoly svym podiizenym, aby byly
srozumitelné. CoZ v soucasné dob¢ pravdépodobné piili§ nejsou. Manazeti by méli ctit pii
zadavani ukoli tyto zasady: urcit ¢as vyhotoveni, specifikovat vysledek, ktery je o¢ekavan.
Jen tak bude mit podiizeny velmi jasnou metriku, podle které mize svou praci korigovat
a vykondavat. Dilezité je ovéfeni toho, zda ukolu rozumi. Manazefi by si tedy méli
vzajemné ujasnit ukol, pfipadné si jej ovéfit otazkou. Pokud je Cinnost slozita, je vhodné

rozdélit ukol na casti.
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5.1.2 Verbalni komunikace

V ramci otazek tykajicich se verbalni komunikace byly vybrany nasledujici slozky:
spravna artikulace, adekvatni hlasitost feci, adekvatni rychlost fe¢i, formulace pisemnych
sd€leni, hlasova intonace, emocionalni zabarveni hlasu, nepouzivani barbarismi ¢i
nepouzivani expletiv (prazdnych slov). Stejné jako u obsahu komunikace, je u verbalni

komunikace mozné pozorovat odliSené potadi slozek pro podfizené i manazery.

vvvvvv

v podobé spravné artikulace. U dal$ich atributii verbalni komunikace vsak byly zjistény
diametralni rozdily, mezi ndzory podfizenych a manazerti. Pro podfizené je dulezité
nepouzivani barbarismi, hlasova intonace, adekvatni rychlost fe¢i atd. Pro manazery je
dulezitd formulace pisemnych sdéleni, adekvatni rychlost feci, nepouzivani barbarismi
a jiné. Na druhou stranu 1 zde se shodli podfizeni a manazefi na tom, Ze nejméné dulezité

je nepouzivani expletiv.

Tabulka 14: Poradi prvku verbalni komunikace

Manazefi Podfizeni
Verbalni komunikace VaZenv VazZenv
azeny Poradi anz envy Poradi
primér prumér
Sprévné artikulace 340 1. 363 1.
Adekvatni hlasitost reci 270 7. 333 5.
Adekvatni rychlost fedi 3,05 3. 3,37 4,
Formulace pisemnych sdéleni 330 2. 317 8.
Hlasova intonace 255 8. 340 3.
Emocionalni zabarveni hlasu 285 5. 323 7.
N i R (e o, e
! epouzwajm , ar arlvs"mu (cizich slov, které 295 4 343 5
jsou neznamé pro prijemce)
Nepouzivani expletiv (prazdnych slov — jako,
ek pletiv (prazdny J 2,75 6. 3,27 6.
prosté,...)

Zdroj: vlastni zpracovani
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513

Zde je mozné doporucit podiizenym, aby se pfi pisemné komunikaci vyjadiovali
vhodné, s ohledem na gramatickou a stylistickou stranku. Vzdy by si po sobé m¢li fadné
text proCist a ptfipadné jej upravit. Dle mého se to nedéje pravdépodobné pii emailové
komunikaci, kterou lidé odeSlou a mnohdy ani nezkoumaji, zda ma jejich elektronicky
dopis ,,hlavu a patu. Jak pro podfizené, tak i pro nadiizené je mozné doporucit, ze by m¢l
mit kazdy email minimélné pfedmét, tedy zakladni prvek a osloveni. Poté by mél byt
vécny, pokud odpovidame na email, méla by zde byt uvedena i historie. Poté je dulezité
emaily ¢lenit. Pokud tedy email obsahuje vice ukolt, je vhodné je Clenit na emaily, coz
plati spiSe pro nadfizené. V neposledni fadé¢ je nutné piilozit ptipadné pfiilohy
a samoziejmosti je text bez gramatickych chyb. Manazefi by naopak méli pfi komunikaci
sledovat svou fe¢, zda je adekvatni s ohledem na rychlost a hlasitost, zda vyuzivaji
spravnou artikulaci, zda nepouzivaji slova, kterym podfizeni nerozumi. To muze Cinit

problémy pii zadavani ukold, které jsou poté plnény nespravné.

Neverbalni komunikace

U neverbalni komunikace byly hodnoceny pii urCovani vyznamnosti tyto prvky:
mimika, proxemika, haptika, gestika, posturologie, ofni kontakt ¢i uprava zevnéjSku.
Z vysledkd této otazky je patrné, ze jednim z nejvyznamnéjSich nastroji neverbalni
komunikace pro obé& skupiny respondentil, je mimika. Tento atribut neverbalni komunikace
se umistil u manaZerti na druhém misté. Na prvnim misté se umistil o¢ni kontakt. Oc¢ni
kontakt vSak tadi podfizeni aZ na tfeti misto. Pro podfizené je na druhém misté dobie
upraveny zevnéjSek. Naopak podfizeni na posledni misto zatadili gestiku, ktera je vSak pro

manazery jiz na ¢tvrtém misté. Veskeré vysledky jsou poté patrné nize.
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5.14

Tabulka 15: Poradi prvkii neverbalni komunikace

Manazefi Podfizeni
Neverbalni komunikace Vazieny Vazeny
aZeNY 1 poradi aZeNY 1 poradi
primér primér
Mimika (vyrazy v obliceji) 3,30 2. 3,77 1.
Proxemika (vzdalenost pri komunikaci) 2,85 6. 3,43 5.
Haptika (podani ruky, hmatovy vjem) 3,25 3. 3,47 4
Gestika (gesta jako doprovodny prvek 3,10 4, 3,23 7.
sdéleni)
Posturologie (drzeni téla) 2,95 5. 3,27 6.
Oc¢ni kontakt 3,70 1. 3,50 3.
Uprava zevnéjiku 2,80 7 3,53 2.

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je mozné manaZzerim doporucit, aby pii komunikaci davali pozor na
mimiku. Signaly, kterymi manaZefi pomoci mimiky plsobi na své okoli, maji totiz velky
vliv na pocity podtizenych. Ti jej podvédomé analyzuji a utvafi si o komunikaci manazera
kone¢ny obrazek. Také by méli manazeti dat na ipravu zevnéjSku, €Oz se u pracovnikd na
vysSich postech predpoklada jaksi automaticky. Déle je dulezité udrzovat o¢ni kontakt
s podiizenymi. O¢ni kontakt je pro kazdou komunikaci zna¢né dillezity. ManaZeti, kteti
o¢ni kontakt vyuZzivaji, pusobi sebevédoméji, a proto jsou efektivnéjsi pii vyjednavani
1 reagovani. Na druhou stranu by 1 podfizeni m¢li udrZzovat o¢ni kontakt se svymi
nadfizenymi, diky ¢emuZ mohou Iépe vyjednavat ¢i argumentovat. Dale by mé&li podtizeni
vyuZivat vhodné vyrazy v oblieji a haptiku, coz jsou pro manazery tfi hlavni body

neverbalni komunikace, které o€ekavaji i od podiizenych.

Efektivni komunikace

V souboru otdzek tykajicich se prvka efektivni komunikace byly zkoumény
nasledujici prvky: provéfovani spravného pochopeni sd€leni, regulovani informacnich
tokl, vyuzivani zpétné vazby, aktivni naslouchani, schopnost empatie, zjednodusovani
jazyka a nevyuzivani SuSkandy. Vedouci pracovnici oznacili za prvorady prvek efektivni

komunikace vyuzivani zpétné vazby. Podfizeni naopak jako primarni prvek efektivni

107



komunikace vidi provéfovani spravného pochopeni sdéleni. Dale stoji na prvnich tiech

ptickdch u manazerti regulovani informacnich tokli a provérovani spravného pochopeni

vvvvvv

Suskandy a schopnost empatie.

Tabulka 16: Poradi prvku efektivni komunikace

Manazefi Podftizeni
Efektivni komunikace VazZenv Vaienv
azeNY | poradi aZeNY | poradi
pramér primér
Provérovani spravného pochopeni sdéleni 3,30 3. 3,83 1.
Regulovani informacnich tokd 3,50 2. 3,40 5.
Vyuzivani zpétné vazby 3,60 1 3,47 4
Aktivni naslouchani 3,15 5. 3,23 7.
Schopnost empatie 3,00 6. 3,50 3.
Zjednodusovani jazyka 2,75 7. 3,27 6.
Nevyuzivani Suskandy (komunikace tvari 3,25 4, 3,73 2.
v tvar)

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazerim je mozné doporuéit vice vyuzivat zpétnou vazbu a provérovani
spravného pochopeni sd€leni. Jen tak mohou manazefi zvysit svou efektivni komunikaci
smérem k podfizenym. Ti totiz poZaduji tyto atributy. Dale je dllezité, aby obé& strany
komunikovaly ve vétsi mife tvafi v tvai a méné vyuzivaly emaily, telefony. Také je pro
manazery dulezité, aby byli empatiti, snazili se podiizenym porozumét, coz je pro fadu
manazerd problematické, jak vyplynulo z vySe uvedenych otevienych otdzek. Na druhou
stranu by i podfizeni méli vénovat velkou pozornost zpétné vazb¢. Pravé zpétna vazba je
efektivni nastroj pro vedeni a rozvoj pracovnikii. Méla by byt soucdsti pravidelnych
hodnoticich rozhovorl a v kratké neformalni podobé by se méla vyskytovat pti kazdodenni

komunikaci mezi nadfizenym i podiizenym.
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5.1.5 Bariéry komunikace

V ramci otazek tykajicich se bariér komunikace byly vybrany nasledujici slozky:
nadmérné mnozstvi informaci, nedostatek casu, neporozuméni tématu, zptsob vyjadiovani,
nevhodné prostiedi pro komunikaci, neschopnost koncentrace. Nejméné dilezitou bariérou
prvek, ktery brani efektivni komunikaci, je nadmérné mnozstvi informaci a nedostatek
Casu. Tyto dva atributy se umistily na prvnich dvou pfickach u manazerti a podtizenych.

Ostatni odpovédi jsou i zde shrnuty v nésledujici tabulce.

Tabulka 17: Poradi prvku efektivni komunikace

Manazefi Podfizeni
Bariéry komunikace :)/ra:::g . :ra::g R
Nadmérné mnozstvi informaci 3,60 2. 3,70 1.
Nedostatek ¢asu 3,70 1. 3,50 2.
Neporozuméni tématu 3,50 3. 337 A
Zpusob vyjadfovani (v odborném jazyce) 2,65 6. 3,27 6.
Nevhodné prostiedi pro komunikaci (hluk) 2,95 5. 3,30 5.
Neschopnost koncentrace (stres) 3,25 4, 3,40 3.

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde je nutné tedy doporucit, aby si manazeti pii jakékoliv komunikaci se svymi
podiizenymi, vyhranili dostatek ¢asu. Neméli by byt vyruSovani ostatnimi pracovniky, ani
telefonem. Je tedy vhodné vytvofit pro komunikaci podporovany, tichy, piijemny
a bezpecny komunikacéni prostor. ManaZzer by nemél svého podfizeného zahltit
informacemi. Informace musi redukovat a tfidit jen na ty, které¢ skuteCné potiebuje
podiizeny ke své praci. Na druhou stranu pozor na to, aby naopak mél podiizeny veskeré
dilezité informace. Dale je nutné pro manazery, aby volili takové komunikacni prostiedky,

které jsou podifizenym srozumitelné.
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5.16

5.1.7

518

Formy komunikace

Z otevienych otazek bylo zjisténo, ze manazeti i podfizeni voli osobni komunikaci
pro denni pfedavani informaci. Déle zde podiizeni uvedli, ze je osobni forma komunikace
realizovana také pro vysvétlovani nejasnosti u riznych ukold a také pro piredavani zpétné
vazby. Elektronicka komunikace je dle manazert vyuzivéna v jejich firm¢ az ptiliS. Nekteti
manazefi uvedli, ze jsou piehlceni emaily. Zde je mozné doporucit manazerim, ze zde
existuje ur¢ita pfima uméra. Cim vice emailtl posle manazer, tim vice jich pravdépodobné
obdrzi. Manazeti by si tak méli urcit pravidlo, ze by méli a budou posilat emaily jen, pokud
je to nutné. Emaily by nemély byt pouzivany jako ndhrada chatu s jednoslovnymi
zpravami. Na druhé stran¢ neni email komunika¢nim néstrojem, prostfednictvim kterého
by se mély fesit komplexni problémy. Manazeti by se méli vyhnout slozitému vyhledavani
a scrollovani emailt k hleddni informaci. Misto toho je doporuc¢eno domluvit si schtizku.
U pisemné komunikace se shodli manazefi i podfizeni v tom, Ze je tato forma komunikace

uzivana pro oficidlni pisemnosti.

Komunika¢ni média

V ramci komunika¢nich médii volili podfizeni i nadfizeni emaily, komunikaci tvaii
Vv tvar, porady, chat. Zde je opét dulezité, aby byla hojné¢ vyuzivana komunikace tvari
Vv tvaf, ktera je dnes hojn¢ opomijena a nahrazovéana chaty a emaily. Osobni komunikace
ma nestranné vyhody, jako je rychla zpétna vazba, mozZnost vyjasnit si problémy atd.
Velmi dutlezité jsou také porady. Porady a chat vSak nejsou z pohledu podiizenych natolik

dilezité.

Piekazky v komunikaci

Mezi nejveétsi piekazky pro manazery nalezi empatie a vciténi se do problému
podiizené¢ho. Déle je dle manazerti problémem ptizpusobit typ komunikace, styl a jiné
konkrétnimu podfizenému. Podfizeni naopak uvedli, Ze manazefi necht&ji slySet
pfipominky a napady. Castym problémem je také to, Ze manaZefi neposkytuji zpétnou
vazbu. Zde je mozné tedy doporucit, aby se nadfizeni vénovali zpétné vazbé, a to ve velké
mife. Postup pfi poskytovani zpétné vazby je nasledujici. Vedouci musi uvést, ¢eho se

zpétna vazba tyka, poté musi sdélit, jak hodnoti tento ¢in, chovani atd. Jaké jsou divody
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a dasledky téchto jevi. Poté je dllezité, aby navrhl, jaké chovani pozaduje, ptipadné jaké
zmény v ¢innosti manazer vitad. Manazefi by si vSak méli dat pozor na prehnanou a piilis
negativni zpétnou vazbu. To mulze také plsobit negativné. Vhodné pouzivani vede
k rozvoji motivace pracovniki. Je také chybou, neslySet napady a rady jinych. Manazer
neni ten, kdo vi vSe nejlépe. Pravé ty nejlepsi ndpady je mozné slySet od téch, ktefi dané
aktivity pfimo realizuji a vidi pfipadné problémy. Proto, aby byl manazer schopen se 1épe
vcitit do druhych, aby byl schopen 1épe komunikovat, je vhodné doporucit vzdélavani

praveé v této oblasti.

6 Zavér
Cilem této diplomové prace bylo zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace

manazerQ pro jejich praci, jaka je dulezitost a vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného

obsahu a komunikacénich kanalu.

V praci bylo nejprve zjisténo, Ze komunikace predstavuje ptredavani informaci
a piijimani sdéleni nejméné mezi dvéma nebo vice subjekty. Sdélenim je vSe, co je
pfedmétem komunikace. Komunikované sdéleni miZe mit pro ucastniky komunikace
totoznou, ale i1 rozdilnou srozumitelnost, didle mize mit vypovidaci schopnost a tim
1 hodnotu. Na zakladé srozumitelnosti, ale 1 uzZite¢nosti komunikovaného sd€leni lze
ohodnotit o¢ekdvanou aktivitu subjektu managementu. Komunikace pfinési velké mnozstvi
funkci, jako je funkce informativni, instruktivni, pfesvédCovaci, posilovaci a motivujici,
zabavna, vzdelavaci a vychovnd, poznavaci a jiné. Komunikace mlZe byt realizovana ve
dvou formach, a to ve form¢ verbalni a neverbalni. Verbalni je osobni komunikace, ktera
ma nejvetsi ucinnost. Neverbalni komunikace je Ustni a pisemny projev, pomoci kterého
muZe mluveéi vyjadfovat mnoho skute€nosti. Neverbalni komunikace ma pro manazZery
dvoji smysl. Zaprvé mohou manazefi poznat pocity druhé osoby béhem jednani a zadruhé
mohou svlj vyraz a gesta ovlivnit tak, ze vytvoifi u druhé osoby druhy dojem. Pro
manazery plati, ze existuje znaéné mnozstvi prvki, které zlepSuji komunikaci

a porozumeéni mezi piijemcem a odesilatelem sdéleni, a které naopak efektivni komunikaci

brani. Praveé na tyto prvky se zaméftila prakticka Cast této prace.
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V praktické casti diplomové prace byl realizovan vyzkum ve spolecnosti
PRVNI CHODSKA s.r.o. Vramci vyzkumu bylo dotazovano celkem 50 respondenti
z toho 20 manazeri a 30 podfizenych zaméstnanct. Jak manazertim, tak i podiizenym byl
sméfovan dotaznik, ktery obsahoval jak uzaviené, tak i oteviené otazky. Otazky mély
stejnou formu pro oba typy subjekti. Zaméfovaly se na obsah komunikaci, na faktory
a atributy verbalni a neverbalni komunikace, zjistovaly, jaké prvky ovliviwuji efektivni
komunikaci, jaké jsou bariéry komunikace. Tii oteviené otazky se soustfedily na formy
komunikace a komunikacni média, které jsou nejcastéji uzivana a na piekazky
v komunikaci. Na zaklad¢ zjiSténych informaci byly stanoveny doporuceni, které by mély
vést ke zlep$eni komunikace ve spole¢nosti PRVNI CHODSKA s.r.0. Mezi doporuéeni se
fadily pfedevSim rast vyznamu zpétné vazby, snizeni mnozstvi emailové komunikace
a zvysenti jeji efektivity. Poté byly popsany kroky, jak zvysit efektivnost komunikace a byl

stanoven navod na odstranéni zjiSténych bariér komunikace.
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8 Prilohy

8.1 Dotaznik pro manazery

Vézeni respondenti,

jmenuji se Michaela Brozova a jsem studentkou 5. rocniku Provozné ekonomické fakulty
Ceské zemédélské univerzity v Praze. Dovoluji si Vas oslovit za Gidelem sbéru dat pro mou
diplomovou préci na téma ,,Vyznam prvki komunikace pro praci manazera®. Rada bych Vés
pozédala o vyplnéni dotazniku, ktery je anonymni. Informace z n€j budou pouzity pouze pro

potieby diplomové prace.

Dotaznik je rozdélen do tii ¢asti. Prvni ¢ast jsou otdzky identifikacni. V dalsi ¢asti dotazniku
se nachazi zjistovaci otazky s vybérem Skaly dulezitosti (velmi dilezité, spiSe dulezité,

nedilezité, spise nedillezité). V konecné Casti dotazniku jsou otazky oteviené.

Dotaznik by Vam m¢él zabrat cca 10 minut. Kazdou otazku si, prosim, peclivé prectéte

a zvolte odpovéd,, ktera nejvice vystihuje Vas nazor.

Dé&kuji za Vas ¢as a ochotu.
Bc. Michaela BroZzova

Identifikaéni otazky:

1) Jaké je VasSe pohlavi?
L] Muz
[ Zena

2) Kolik Vam je let?
L] Do 20 let
[J21-30 let
[131—40 let

O 41 —50 let
0 Nad 50 let
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3) Jaké je Vase nejvyssi dosaZené vzdélani?
[J Zakladni vzdélani
[] Vyucen v oboru
[] Stfedni odborné bez maturity
[ Uplné stiedni s maturitou
[ Uplné stiedni odborné s maturitou
[ Vyssi odborné vzdélani
[ Vysokoskolské — bakalatsky studijni program
[ Vysokoskolské — magistersky studijni program

4) Na jakém stupni managementu se v ramci organizace nachazite?
(] Niz8i management (Liniovi manazeti — manazer pobocky, produktovy manazer atd.)
[] Stfedni management (Stfedni manazefi — regionalni vedouci, vedouci IT atd.)
[J Vyssi management (Vrcholovi manazefi — ekonomicky feditel, obchodni feditel atd.)

] Jin4

5) Jaka je délka Vasi praxe na manazerské pozici?
(1 Do 1 roku
[11-5Ilet
[16—10 let
[ Vice nez 10 let

6) Jaky je pocet Vasich piimych podiizenych?
(] méné nez 5
[15-10
(111 avice

Zjistovaci otazky:

7) Obsah komunikace
Uved’te jakou diilezitost pro Vas ma:

Velmi Spise
dulezité dulezité

Spise
nedulezité

Nedulezité

Vztah ke sdélovanému obsahu

Vztah k ptijemci sdéleni

Srozumitelnost sdéleni

Relevantnost obsahu sd€leni
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8) Druhy komunikace
Uved’te jakou dulezitost pro Vas ma:

Velmi
dulezité

Spie
dillezité

Spise
nedulezité

Nedulezité

Osobni komunikace

Pisemna komunikace

Telefonicka komunikace

FElektronicka komunikace

9) Verbalni komunikace
Uved'te jakou dilleZitost pro Vas ma:

Velmi
dtlezité

Spise
dulezité

Spise
nedulezité

Nedulezité

Spravna artikulace

Adekvatni hlasitost feci

Adekvatni rychlost feci

Formulace pisemnych sdéleni

Hlasova intonace

Emocionalni zabarveni hlasu

Nepouzivani barbarismil (cizich
slov, které jsou nezndmé pro
ptijemce)

Nepouzivani expletiv (prazdnych
slov — jako, prosté,...)

10) Neverbalni komunikace
Uved'te jakou diileZitost pro Vas ma:

Velmi
dulezité

Spise
dilezité

Spise
nedulezité

Nedulezité

Mimika (vyrazy v obliceji)

Proxemika (vzdalenost pfi
komunikace)

Haptika (podéni ruky, hmatovy
vjem)

Gestika (gesta jako doprovodny
prvek sdéleni)

Posturologie (drzeni téla)

O¢ni kontakt

Uprava zevnéjsSku
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11) Efektivni komunikace
Uved’te jakou dulezitost pro Vas ma:

Velmi
dulezité

Spise
dilezité

Spise
nedulezité

Nedutlezité

Provétovani spravného pochopeni
sdélenti

Regulovani informacnich tokt

Vyuzivani zpétné vazby

Aktivni naslouchani

Schopnost empatie

Zjednodusovani jazyka

Nevyuzivani SuSkandy
(komunikace tvari v tvar)

12) Komunikaéni bariéry
Uved’te jakou dulezitost pro Vas ma:

Velmi
dtlezité

Spise
dulezité

Spise
nedulezité

Nedulezité

Nadmeérné mnozstvi informaci

Nedostatek ¢asu

Neporozuméni tématu

Zpusob vyjadrovani (v odborném
jazyce)

Nevhodné prostiedi pro
komunikaci (hluk)

Neschopnost koncentrace (stres)

Oteviené otazky

1. Jakou formu komunikace a jaky komunikacni prostiedek nejcastéji pouzivate pii

komunikaci se svymi podtizenymi? Uved’te prosim s konkrétnimi ptiklady.

2. Ktera komunika¢ni média nejcastéji pouzivate? A proc?

3. Jaké jsou Vase necasté€jsi problémy pii komunikaci s podiizenymi? A jak je feSite?
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8.2 Dotaznik pro podrizené

Vazeni respondenti,

jmenuji se Michaela Brozova a jsem studentkou 5. rocniku Provozné ekonomické fakulty
Ceské zemé&délské univerzity v Praze. Dovoluji si Vas oslovit za G¢elem sbéru dat pro mou
diplomovou préci na téma ,,Vyznam prvki komunikace pro praci manazera“. Rada bych Vas
pozadala o vyplnéni dotazniku, ktery je anonymni. Informace z n€¢j budou pouzity pouze pro

potteby diplomové prace.

Dotaznik je rozdélen do tii ¢asti. Prvni ¢ast jsou otdzky identifikacni. V dalsi ¢asti dotazniku
se nachazi zjistovaci otazky s vybérem Skaly dulezitosti (velmi dulezité, spise dulezité,

nedulezité, spise nedilezité). V konecné ¢asti dotazniku jsou otazky oteviené.

Dotaznik by Vam m¢l zabrat cca 10 minut. Kazdou otdzku si, prosim, peclivé prectcte

a zvolte odpovéd’, kterd nejvice vystihuje VA§ nazor.
De¢kuji za Vas ¢as a ochotu.
Bc. Michaela Brozova

Identifikaéni otazky:

13) Jaké je VaSe pohlavi?
L] Muz
[ Zena

14) Kolik Vam je let?
(] Do 20 let
(12130 let
[131-40 let
(14150 let
(] Nad 50 let
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15) Jaké je VasSe nejvyssi dosaZené vzdélani?
[J Zakladni vzdélani
(1 Vyucen v oboru
[] Stfedni odborné bez maturity
[0 Uplné stfedni s maturitou
[0 Uplné sttedni odborné s maturitou
[1 Vys8i odborné vzdélani
[1 Vysokoskolské — bakalarsky studijni program
[] Vysokoskolské — magistersky studijni program

16) Jaka je délka praxe na Vasi pozici?

1 Do 1 roku
[11-5Iet
[16—10 let

] Vice nez 10 let

17) V jakém poctu lidi se v kolektivu nachazite?
(] méné nez 5
[(15-10
(111 avice

Zjistovaci otazky:

18) Obsah komunikace
Uved'te jakou dilleZitost pro Vas ma:

Velmi Spise Spise :
o1 vers ot o, o: v.., | Nedulezité
dulezité dulezité nedulezité
Vztah ke sdélovanému obsahu
Vztah k pfijemci sdéleni
Srozumitelnost sdéleni
Relevantnost obsahu sd€leni
19) Druhy komunikace
Uved’te jakou dtlezitost pro Vas ma:
Velmi Spise Spise .
o1 nisr o1 ve, o: +.., | Nedutlezité
dualezité dualezité nedulezité

Osobni komunikace

Pisemna komunikace

Telefonicka komunikace

Elektronicka komunikace
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20) Verbalni komunikace

Uved’te jakou dulezitost pro Vas ma:

Velmi
dtlezité

Spie
dillezité

Spise
nedilezité

Nedulezité

Spravna artikulace

Adekvatni hlasitost feci

Adekvatni rychlost feci

Formulace pisemnych sdéleni

Hlasova intonace

Emocionalni zabarveni hlasu

Nepouzivani barbarismti (cizich
slov, které jsou neznamé pro
piijemce)

Nepouzivani expletiv (prazdnych
slov — jako, prostg,...)

21) Neverbalni komunikace

Uved'te jakou diileZitost pro Vas ma:

Velmi
dulezité

Spise
dilezité

Spise
nedulezité

Nedulezité

Mimika (vyrazy v obli¢eji)

Proxemika (vzdalenost pii
komunikace)

Haptika (podéni ruky, hmatovy
vjem)

Gestika (gesta jako doprovodny
prvek sdéleni)

Posturologie (drzeni téla)

O¢ni kontakt

Uprava zevnéjsku
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22) Efektivni komunikace
Uved'te jakou dilezitost pro Vas ma:

Velmi Spise Spise

o1 ve. 01 ve s o1 +.., | Nedulezité
dualezité dulezité nedulezité

Provétovani spravného pochopeni
sdélenti

Regulovani informacnich tokt

Vyuzivani zpétné vazby

Aktivni naslouchani

Schopnost empatie

ZjednodusSovani jazyka

Nevyuzivani SuSkandy
(komunikace tvari v tvar)

23) Komunikaéni bariéry
Uved’te jakou dulezitost pro Vas ma:

Velmi Spise Spise

o1 ve. s 01 v or +.., | Nedulezité
dualezité dulezité nedulezité

Nadmérné mnozstvi informaci

Nedostatek ¢asu

Neporozuméni tématu

Zpusob vyjadiovani (v odborném
jazyce)

Nevhodné prostiedi pro
komunikaci (hluk)

Neschopnost koncentrace (stres)

Oteviené otazky

1. Jakou formu komunikace a jaky komunika¢ni prostfedek nejCastéji pouzivate pfi

komunikaci se svymi nadiizenymi? Uved’te prosim s konkrétnimi piiklady.
2. Ktera komunika¢ni média nejéastéji pouzivate? A proc¢?

3. Jaké jsou Vase necast¢jsi problémy pti komunikaci s nadfizenymi? A jak je fesite?
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