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Vyznam prvku komunikace pro praci manazZera

Souhrn

Tato diplomova prace je vénovana tématu ,,Vyznam prvkd komunikace pro praci
manazera“. Komunikace je jednou ze zakladnich manazerskych dovednosti. Pro spravny
chod organizace je nutna efektivni manazerska komunikace. Prace je rozdélena na dvé Casti,

na teoretickou Cast a praktickou ¢ést.

Teoreticka Cast predstavuje literarni reSersi, zpracovanou na zakladé prostudovani
odbornych praci ¢eskych i zahrani¢nich autorti. V této Casti je popsan vyznam pojmu
management, manazer, komunikace, komunikace v organizaci, vedeni lidi, styly fizeni,

formy komunikace, manazerska komunikace, kompetence manazera.

Prakticka ¢ast popisuje vysledky dotaznikového Setfeni, jeho realizaci a zpracovani
ziskanych informaci. Porovnadni ziskanych odpovédi s obsahem reSerSe napomohlo

zobecnéni vysledkl a formulaci zavéru prace.

Klic¢ova slova:

Management, manazer, komunikace, komunikace v organizaci, vedeni lidi, styly

fizeni, formy komunikace, manazerskd komunikace, kompetence manazera.



Importance of communication elements for
management

Summary

This diploma thesis deals with the topic ,,JImportance of communication elements
for management“. Communication is one of the main managerial skills. Effective
management communication is necessary for proper functioning of the organization.

The work is divided in two parts: theoretical part and practical part.

The theoretical part represents literature’s background research followed
by its processing on the basis of studying of Czech and foreign library sources. This section
explains the basic concepts such as management, manager, communication, communication
in organization, leadership, management styles, forms of communication, managerial

communication, competence of the manager.

The method of a questionnaire survey has been used to gain practical information.
The obtained dates were then collated with the theoretical knowledge that has helped

to generalize the outcomes and define conclusion.

Keywords:

Management, manager, communication, communication in organization, leadership,
management styles, forms of communication, managerial communication, competence

of the manager.
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1. Uvod

Uspésnost a konkurenceschopnost organizace je obvykle podminéna efektivni
kolektivni spolupraci vSech zaméstnancti. Piesto zlstava kazdy jednotlivec samostatnou
individualitou, ktera je schopna vlastniho jednéani, uvazovani a rozhodovani, coz vzdy
nemusi byt v souladu s politikou firmy, jejimi cili a strategii. Aby byla zajiSténa
koordinované spoluprace a zadouci sméfovani veskeré vynakladané energie pracovnikd,

je nezbytna dobie fungujici komunikace.

Interni komunikace ve firme je tedy nenahraditelna. Nejvétsi diraz je ptitom kladen
na komunikaci manazera, nebot’ je to pravé vedouci pracovnik, ktery vykonem svych
manazerskych funkci, uplatiiovanim své manaZzerské role i vlastnim individudlnim stylem
fizeni vyznamné ovlivituje fungovani a uspéSnost firmy. Interni komunikace vSak musi
fungovat obéma sméry. Nestaci, kdyZ bude manazer rozd€lovat piikazy, zaméstnance
instruovat a informovat — nezbytna je pro n¢j také zpétna vazba od podtizenych pracovniki.
Zaméstnanci musi mit moznost (pokud mozno okamzité¢) reagovat na Cinnost a zadméry
managementu, museji mit Sanci projevit svilj ndzor, vyjadiit své pocity, zapojit se aktivne

do chodu firmy. Jen pak je zarucena jejich loajalita, zainteresovanost 1 vyssi vykonnost.

Problematikou ti¢inného systému komunikace v organizaci se bude z vySe uvedenych
divodil zabyvat také nasledujici text, pfi¢emz pozornost bude zaméfena na komunikaci

manazera.

V ramci teoretickych vychodisek budou nejprve shromdzdény informace,
tykajici se sledované problematiky metodou literarni reSerSe. Budou komparovany
a diskutovany piistupy jednotlivych odborniki. Uvodem bude charakterizovan pojem
»~management”, rozliSeny budou jednotlivé trovné managementu z hlediska procesu
rozhodovani v organizaci a pozornost bude vénovdna také zdkladnim funkcim
managementu, tj. planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi a kontrolovani.
V nasledujici ¢asti bude z hlediska své manazerské role, stylu fizeni 1 uplatnovanych
kompetenci charakterizovan vedouci pracovnik, resp. manazer. Opominuto pfitom nebude
ani vysvétleni rozdilu mezi fizenim (realizovanym manazerem) a vedenim (jez aplikuje
vudce, lidr). Samostatna ¢ast teoretické pasaze bude zaméiena na problematiku komunikace

— jak komunikace obecné (ve smyslu vysvétleni zakladnich pojmt, popsani procesu a druhti
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komunikace), tak komunikace firemni (formalni i neformdlni, realizované prostednictvim
fady nastroji). Zavérecna kapitola teoretické c¢asti bude veénovédna piimo specifikim
komunikace manazera, vyznamu jeho komunikacnich kompetenci a vyjednédvacich

schopnosti. Pozornost bude zamétena také na mozné bariéry manazerské komunikace.
2.  Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem prace je zjistit, jaky maji vyznam prvky komunikace manaZzert pro jejich praci,
jaka je dulezitost a vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu a komunikac¢nich

kanald.
2.2 Metodika prace

K metodickému postupu je vyuzito piredevsim vymezeni posuzované problematiky

manazerské komunikace v $irSim teoretickém ramci.

Teoreticka ¢ast je zpracovana formou literarni reSerSe z odborné literatury a zdroju.
Seznam je uveden na konci této prace. Poznatky ziskané v teoretické ¢asti poslouzi jako

zaklad pro ¢ast praktickou.

Prakticka cast je zpracovana metodou dotaznikového Setfeni, které koresponduje
s cilem celé prace. Metodicky postup sestava z nékolika néslednych krokt: Charakteristika
objektli zkoumani, kterd zahrnuje data o pohlavi, v€ku, vzdélani respondentii. Nasledné jsou
zde informace o délce praxe a pracovni pozice respondentd. Ureni souboru respondentt.
Kritériem byli respondenti pracujici na manazerské pozici. Zpisob zpracovani zjisténych
dat. Zde jsou odpovédi ¢lenény do sedmi oblasti: obsah komunikace, druh komunikace,
verbalni komunikace, neverbalni komunikace, interni komunikace, zpiisob komunikace

manazera, bariéry v komunikaci manazera. Kazda oblast zahrnuje interpretaci ziskanych dat.
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3. Teoreticka ¢ast prace

3.1 Managment
3.1.1 Charakteristika managementu

Management je pojmem, ktery vychazi z anglického fo manage (tidit, vést, ovladat,
zvladat, vladnout, dosahnout, uspét). Ceska i svétova odborna literatura uvadi desitky
riznych definic managementu, jednotnd a vSeobecné akceptovana formulace vSak neexistuje
— divodem je to, Ze se jednd o prili§ obsdhlou problematiku, kterou nelze komplexné
obsahnout jedinou vétou. Proto na vymezeni managementu nahlizi kazdy z autorti ze svého

uhlu pohledu (a dle specifik své odbornosti) a jednotlivé definice se mohou mirné lisit.

Veber management charakterizuje obecné, ale vystizné, jako ,, souhrn vsech cinnosti,

které je treba udelat, aby byl zabezpecen chod organizace“ (VEBER, 2009, s. 19).

Bélohlavek a kol. pfistupuji k vymezeni managementu podrobné&ji, kdyz zdlraziiuji
jeho procesni stranku — ta je podle autor dana tim, Ze management je soustavou navzajem
provazanych ukolu a aktivit. Stejné dilezita je také systematicnost managementu (kolem
manazera je vnasSet do jednotlivych aktivit fdd) a jeho zaméfeni na dosahovani cili

(BELOHLAVEK, 2001, s. 24).

Podobnym pfistupem je také vysvétleni Donnellyho, Gibsona a Ivanceviche,
ktefi management chapou jako ,,proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem, nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii,

které nelze dosahnout individualni praci (DONNELLY, 1997, s. 24).

Cejthamr a Dé&dina shrnuji, ze piistupy odbornikii k definici managementu

1ze rozdélit do tii zakladnich skupin (smértt) (CEJTHAMR, 2010, s. 17-8):

e Management je chapan jako souhrn zkuSenosti, ndzorit a doporuceni vedoucich
pracovnikt (manazert), ktefi k dosazeni podnikovych cilii pouzivaji specifickych
¢innosti (tzv. manazerskych funkci, napt. planovani, organizovani, rozhodovani,
komunikovani a kontroly). Hovofii se o tzv. vertikalnim Fizeni — pievazuje smér

komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi. Vedouci pracovnik vyuziva

14



tzv. funkéni organizacéni strukturu — usek obchodni, vyrobni, ekonomicky,

personalni atd.

e Management je chdpan jako cCinnost, mobilizujici Cinitele v podniku k zajisténi
firemnich cilt prostfednictvim uspokojovani a respektovani pozadavkl zakazniku.
Hovofi se o tzv. horizontalnim Fizeni — pfevazuje komunikace mezi jednotlivymi
odbornymi utvary na jedné urovni hierarchie fizeni. Vedouci pracovnik vyuziva
tzv. projektovou organizacni strukturu — specialisté zjednotlivych tusekl
(obchodniho, vyrobniho, ekonomického, personalniho atd.) tvoii projektovy tym,

zaméieny na konkrétni cil, zakazku, ¢i zakaznika.

e Management je chapan jako uméni dosahnout toho, aby lidé d¢€lali to, co je potieba.
Na manazerskych pozicich ptisobi charismaticti vadci (leadii), pfirozen¢ motivujici
podiizené¢ a vytvafejici silnou organizacni strukturu, zvySujici vykonnost
zam&stnancl. Klasické funkéni 1 projektové organiza¢ni struktury se tim
zjednoduSuji a tvoii se sit' autonomnich skupin motivovanych pracovnikl
s otevienou komunikaci. Zkracuje se rozhodovani na vSech urovnich hierarchie
fizeni, existuje v€tSi moznost sebekontroly, mensi pocet konfliktli, minimalizace

mocenskych z4jmi, snazsi komunikace.

Cejthamr a Dédina se pak odvolavaji na osvéd¢enou Koontz-Weihrichovu definici:
., Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné

ve skupinach a ucinné dosahuji vybranych cilii* (CEJTHAMR, 2010, s. 19).

3.1.2 Urovné managementu

Pfedchozi kapitola vénovala pozornost charakteristice managementu a jeho
vymezeni z riznych thla pohledu. Jednim ze zplsobd, jak lze k problematice rovnéz
pristupovat, je vnimani managementu ve smyslu fidicich pracovniki — Blazek hovoii
o0 ,, personifikaci pojmu management ““. Management je v tomto ptipad¢ chapan v souvislosti
s pracovniky, kteti jej provadéji. V tomto ohledu bude management pojiman i v rdmci

nasledujici dil&i kapitoly (BLAZEK, 2014, s. 14).

Vychodiskem pro rozliSeni jednotlivych tirovni managementu je zptisob, resp. proces
rozhodovani v organizaci. JaniSova a Kiivanek hovofti jednak o hierarchické spole¢nosti

s mnoha zamé&stnanci, kterd miva n¢kolik stupiit fizeni. Komunikace zde probiha v tradi¢ni
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pyramidé¢ shora doli (v opacném sméru je chod firmy ovlivilovan malokdy),
jednak o spole€nostech s plochou strukturou, které jsou opakem struktur hierarchickych —
umoziuji rozhodovani blizko vykonu a diiraz je kladen na tymovou spolupraci v procesnich
tymech. Cinnosti jsou zde uréovany blizkym vztahem k zékaznikovi. Jak oviem autofi
upozornuji, nejefektivnéji se v praxi osvédCuji organizace s jasné¢ danymi rozhodovacimi
pravomocemi v pyramidé, v nichz je vSak komunikace uvnitt struktury propojena tak,
Ze manazeti vyuzivaji informaci od niz§ich utvart a jednotlivci jsou ve své roli ovliviiovatelt

rozhodovani respektovani (KOTLER, 2013, s. 333).

V ramci zminéné ,,pyramidy organizace™ pak lze rozlisit jednotlivé Grovné fizeni,
a to vrcholovy management, sttedni management a nizsi (liniovy, operativni) management.
Rozdil mezi tradi¢ni (hierarchickou) a moderni zdkaznicky orientovanou organizaci firmy

ilustruje nasledujici obrazek (obrazek ¢. 1).

Obrazek ¢. 1, MoZnosti usporadani irovni managementu

Zdroj: (KOTLER, 2013, s. 160)

Jednotlivé urovné fizeni pak JaniSova a Kiivanek charakterizuji nasledujicim

zpisobem:

e Vrcholovy management (oznacovan také jako management strategicky) zodpovida
za chod organizace jako celku. VétSinou zastupuje vlastniky, jimz reportuje
vysledky. Do pravomoci vrcholového managementu spada rovnéz tvorba celkové

koncepce a strategie podnikdni — ze strategie firmy pak odvozuje strategie
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3.13

jednotlivych oblasti (napf. strategii fizeni lidskych zdrojii, obchodni,
¢i marketingovou strategii apod.). Vrcholovy management rovnéz stanovuje cile,
které jsou poté dekomponovany do operativnich cili na nizSich turovnich
(JANISOVA, 2013, s. 333). Blazek dodavd, Ze top management reprezentuje
firmu navenek vuaci vlastniktim, ale i zdkaznikiim, dodavatelim, bankdm apod.

(BLAZEK, 2014, s. 15).

Stifedni management je tim, kdo zodpovida za fizeni jednotlivych utvart
a vykonavani ¢innosti, které témto Gtvartim piislusi. Tyto Gtvary musi byt fizeny tak,
aby doslo knaplnéni cilti, danych vrcholovym managementem, tzn. stfedni
management ,, dekomponuje cile svého utvaru na tymy, ci jednotlivce utvaru*.
Vrcholovému managementu pak stfedni management piedkladd vysledky své
prace JANISOVA, 2013, s. 333). Blazek oznaluje zéastupce stiedniho

cv v

fizeni (BLAZEK, 2014, s. 15).

Niz§i management (liniovy, operativni) odpovidd za piimé fizeni vykonnych
pracovnikt, operativné fidi chod pfisluSné organizacni jednotky, vytvari kratkodobé
plany na operativni trovni a vysledky prace dané organiza¢ni jednotky pak reportuje
sttednimu managementu (JANISOVA, 2013, s. 333). V praxi se jedna nap¥. o mistra,
¢i vedouciho dilny (ve vyrobnim podniku), o vedouciho prodejny (v obchodg),
o primare (v nemocnici), vedouciho katedry (na univerzit¢), ¢i vedouciho galerie

(v kultufe) (BLAZEK, 2014, s. 15).

Zakladni funkce managementu

Mezi zakladni funkce managementu je nejcastéji fazeno planovani (stanovovani

cilii, formulace vize, sestavovani rozvrhu ¢innosti a rozpoctu, vytvaieni postupil a smérnic

apod.), organizovani (vytvareni organizacni struktury, delegovani, fizeni vtaht), vedeni lidi

(rozhodovani, komunikace, motivovani, vybér a rozvoj) a kontrolovani (stanovovani

vykonnostnich standardd, méteni vykonnosti, hodnoceni, korigovani vykonnosti apod.)

(WAGNEROVA, 2008, s. 29).

V tomto smyslu se 1ze odvolat také na ptistup Koontze a Weihricha, ktefi mezi

manazerské funkce fadi planovani, organizovani, personalistiku (vybér a rozmist'ovani

pracovnikll), vedeni lidi a kontrolovani (KOONTZ, 1993, s. 29), ¢i na jednodussi,
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ale vystizny vycet P. F. Druckera: planovani (stanoveni cili a zpiisobil jejich dosaZeni),
organizovani, integrovani (motivace a komunikace) a méfeni — i v tomto pojeti jsou zahrnuty

v§echny manazerské funkce (MIKULASTIK, 2015, s. 175).

Vochozka, Mula¢ a kol. dokonce zminuji zékladni manazerské funkce piimo
v definici managementu — ten oznacuji za ,,sofistikovany proces, smérujici ke stanoveni
a naslednemu dosazeni podnikovych cilii s vyuzitim funkci planovani, organizovani, vedeni
a controllingu” (VOCHOZKA, 2012, s. 317). Za nejzékladnéjsi funkci manaZera,
ktera se celym timto procesem prolina, pak Vochozka, Mula¢ a kol. povazuji
rozhodovani (VOCHOZKA, 2012, s. 317). Blazek vénuje pozornost pouze organizovani,
rozhodovani a ovliviiovani, které se v jeho pojeti obsahové ztotoznuje s funkci vedeni lidi

(BLAZEK, 2014).

Je zifeymé, ze jednotlivi autoii pojimaji vycet manazerskych funkci rizné,
v nasledujicim textu ovSem bude pozornost vénovana tém skutecné nejzakladnéjSim
funkcim managementu, na kterych se vétSina odborniki shoduje — planovani, organizovani,

rozhodovani, vedeni lidi a kontrole.

3.1.3.1 Planovani

Planovani je dilezitou oblasti managementu organizace, je obecné vnimano
(KOCIANOVA, 2010, s. 70) vnima planovani jako cilevédomou ¢&innost, orientovanou
do budoucnosti, s jejiz pomoci se stanovi, ceho a jak ma byt dosazeno ¢ili ,, urcuje budouci
cile a relevantni prostredky k jejich dosazeni . S Kocianovou v tomto ohledu souhlasi také
Vochozka, Mulac¢ a kol. (VOCHOZKA, 2012, s. 317), ktefi definuji planovani jako ,, proces

stanoveni cilit a urceni smeéru, jak techto cilit dosahnout .

Martinovicova, Koneény a Vaviina oznaCuji pldnovani za prvni sekvencni
manazerskou funkeci, ktera je vychodiskem vsech funkci ostatnich — ty totiz z ptislusnych
hledisek zajistuji splnéni planovanych kol a v tomto smyslu na planovani navazuji.
Za zéklad planovani povazuji autofi tzv. strategii rozvoje podniku. Ta fesi, , jakym
zpiisobem bude podnik v budoucich podminkach konkurovat svymi produkty
pro uspokojovani potieb cilovych zakazniku, resp. uzivatelii, v jakych odvétvich a trzich

a jakym zpiisobem bude vytvaret a alokovat zdroje pri pozadované vykonnosti ze strany
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viastnikii“ (MARTINOVICOVA, 2014, s. 82-3).

Postup planovani by mél podle Bélohlavka, Kostana a Sulefe sestavat z nékolika
naslednych krokli, byt v praxi se jednotlivé faze v urCitych chvilich prolinaji
(BELOHLAVEK, 2001, s. 89-99): uvédoméni si piileZitosti, nebo potieb, stanoveni cile,
ptijeti planovacich pfedpokladi, produkce alternativnich postupli, hodnoceni alternativ,
vybér postupu, formulovani ndvaznych plant,, realizace a sledovani (prabézné
vyhodnocovéani, piipadné ptehodnocovani planu a kone¢nd pfeména planu na skutecnost),

piijiméani napravnych opatieni a zdvérecné vyhodnoceni dosazenych vysledki.

Podle né&kolika kritérii pak Ize plany klasifikovat nasledujicim zptisobem

(BELOHLAVEK, 2001, s. 99-100):

e podle stupné obecnosti — od nejobecnéjSiho poslani podniku, ptes ukoly a cile,
strategie, taktiky, postupy, pravidla, programy, aZ po nejkonkrétnéj$i rozpocty

(numerické stanoveni ocekavanych vysledkit),

e podle délky planovaciho obdobi — dlouhodobé (napt. podnikatelsky zamér),

sttednédobé (napt. plan vyroby), kratkodobé (operativni fizeni),

e podle oblasti Fizeni — plan prodeje, vyroby, materidlovych toki, lidskych zdroja,

finan¢ni plan, plan informacnich toka apod.

3.1.3.2 Organizovani

Organizovani je procesem ,,alokace jak lidskych, tak i ostatnich zdrojii, a jejich

usmernovani k dosazeni stanovenych cilii (VOCHOZKA, 2012, s. 317).

Podle Martinovicové, Konecného a Vaviiny organizovani Uzce navazuje
na planovani (je druhou sekvencni manazerskou funkci) — zajistuje totiz dosazeni cilq,
které byly stanoveny pomoci planovani. Organizovani autoii vymezuji jako cilevédomou
¢innost, , kterou se vytvari udrzuje a meni stav urciteho zpusobu usporadanosti
(tj. organizacni struktura nutnych cinnosti a vazeb mezi nimi), aby bylo mozné dosahovat

stanovenych cilit* (MARTINOVICOVA, 2014, s. 90).
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Pomoci organizovani je pro naplnéni planovanych cili nezbytné vymezit

(MARTINOVICOVA, 2014, s. 90):

e strukturu objektivné nutnych klicovych procesti, strukturu Gtvarti a tym1,
e Ukoly jednotlivych pracovnik,

e koordinaci ¢innosti a vztahu lidi,

e d¢lbu kompetenci (odpovédnosti a pravomoci),

e vedouci a zastupce vedoucich (v¢. delegovani ptisluSnych pravomoci),

e piimou podfizenost a nadfizenost pracovnikii spojenou s povinnosti si vzajemné

vymeénovat informace,

rosr

e rozpéti fizeni (tzn. poCet pracovnikl, podiizenych jednomu nadfizenému).

3.1.3.3 Rozhodovani

Vétsina definic pojmu ,,rozhodovani“ se po obsahové strance shoduje v tom,
co zminuje Blazek, tedy ze ,, rozhodovani je volba mezi vice variantami chovani, vedoucich
k naplnent urcitého cile”. S ohledem na specifika manazerského rozhodovani pak autor
dodava, ze rozhodovatel (manazer) rozhoduje v zajmu svého nadfizeného (zaméstnavatele),
rozhoduje tedy o nékom jiném nez sam o sob¢, a rovnéz v zajmu né¢koho jiného nez sama
sebe, a to prostfednictvim jemu podfizenych osob. Byt je manazer ovliviiovan svymi
mravnimi zdsadami a determinuji jej 1 obecné zdvazné predpisy a vnitini normy organizace,
prostor pro jeho rozhodovani obvykle zlstavd znacny. Rozhodovaci problémy manaZera
se vyznacuji neurcitosti, slozitosti, jsou obtizn¢ algoritmizovatelné, ptitom plati, ze pravé
manazer nese odpoveédnost za tspéSnou cinnost kolektivu a vysledky celé organizace — prave

za né je pak hodnocen (BLAZEK, 2014, s. 88-9).

Dostal, Rais a Sojka oznacuji rozhodovéni za jednu z , paralelnich
manazerskych funkci,  ktera  prostupuje  sekvencnimi  manazerskymi  funkcemi.
Rozhodovani nelze podle autortt  ztotozilovat s fizenim. Vyznam manazerského
rozhodovani se projevuje zejména v tom, ze kvalita a vysledky rozhodovacich procest
(zejména strategickych) zdsadnim zpisobem ovliviiuji soucasné fungovani i budouci vyvoj

organizace (DOSTAL, 2005, s. 15-6).
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Charakteristice vySe zminéného rozhodovaciho procesu vénuje pozornost napf.
Stanikova, ktera jej povazuje za béznou soucast zivota — rozhodovaci proces se uplatiiuje
vzdy, kdyz je volena jedna z vice moznych variant realizace. Autorka jej definuje
jako ,,uvedomeély, uceleny myslenkovy proces impulzu, pripravy, vyneseni a ovéreni
rozhodnuti . Probihé tedy vSude tam, kde existuje moznost fesit danou situaci alternativné

(STANKOVA, 2007, s. 156).

Ketkovsky a Drdla pro uplnost dodéavaji, Ze rozhodovaci proces zahrnuje tfi faze,
které se vztahuji k vlastnimu rozhodovani, a to (KERKOVSKY, 2003, s. 33):
e Shromazdéni informaci o problému, ¢i potiebé ucinit rozhodnuti.
e Shromazdéni a vyhodnoceni informaci o moznych variantach, resp. alternativach
feSeni.
e Vybér optimalni varianty.

Posledni fazi, ktera cely rozhodovaci proces zavrSuje, je faze implementace
rozhodnuti. Kefkovsky a Drdla poté uznavaji, ze valnou vétsSinu rozhodovani ¢ini manazeti
rutinng, zejména tehdy, kdyz nejsou rozhodnuti pfili§ zavazna, nebo se vyskytuji bézn¢,
opakovan¢. Uplatnéni rozhodovaciho procesu vyse uvedenym zptsobem je vSak nezbytné

v piipadech, kdy (KERKOVSKY, 2003, s. 33):
e sejednd o unikatni situace, které se bézné nevyskytuji,
e dusledky rozhodnuti jsou zdvaznéjsi a k rozhodovani je potteba piikladat vétsi vahu,
e k rozhodovani je nutné vénovat vétsi casovy prostor,
e je nezbytné pfistupovat k rozhodovani individudlng,
¢ nelze uplatnit rutinni rozhodovaci postupy,

e nebo kdyz je nutné se na rozhodnuti ur¢itym zpisobem pfipravit.
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3.1.3.4 Vedeni lidi

Vedeni je podle Vochozky, Mulace a kol. procesem, zalozenym na ovliviiovani
pracovniki a podiizenych s cilem jejich motivovani, respektivé usmériovani jejich aktivity
tak, aby s nejvy$si moznou efektivitou pfispivali k dosazeni stanovenych cili

(VOCHOZKA, 2012, s. 317).

Podobné také Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001, s. 133) vnimaji vedeni jakozto
motivovani a ovliviiovani aktivit podfizenych pracovnikl. Autofi vysvétluji, Ze vedouci,
ktery chce dosdhnout naplanovaného cile, musi nejprve pifimét své podiizené, aby vyvinuli
nalezité usili a jejich Gsili pak usmériiuje. Teorie motivace vysvétluji, jak dochazi
k uspokojovani potieb lidi, co se v lidech odehrava pred zahajenim prace i béhem cinnosti
v pribéhu motivovani. Stylem vedeni je pak zpusob, jakym manazZer piistupuje
k ovliviiovani aktivit svych podiizenych — toto chovani vedouciho vi¢i podfizenym vSak

muiZe i nemusi byt pro pracovniky stimulujici (BELOHLAVEK, 2001, s. 133).

Podle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 94) se vedeni lidi vztahuje k motivaci,
mezilidskému chovani a komunikaci. Je diillezité pro zmirnéni nespokojenosti zaméstnanc.
Autofi vysvétluji, ze vedeni je dynamickym procesem — vztahy vedeni neznamenaji
pouze chovani nadfizené¢ho, které wvyusti v chovani podfizenych, vztah vedouci
podiizeny je vzajemny a ovliviiuje jak individudlni vykon, tak vykon celé organizace

(DEDINA, 2005, s. 94).

3.1.3.5 Kontrolovani

Kontrola je stru¢né teceno , soustavné, kritické hodnoceni jevii a procesi
Jjiz nastalych, nastavajicich, nebo budoucich, s cilem prispét k dynamické rovnovaze
kontrolovaného systému, nebo jeho casti* (DEDINA, 2005, s. 240). Jakubikova dodava,
ze kontrolovani je dilezitou funkci managementu, zahrnujici veskeré aktivity, jezZ manazefi
vyuzivaji k ovéfeni toho, zda dosahované vysledky odpovidaji pldnu. Kontrola mutize
byt v tomto smyslu efektivni pouze tehdy, ,,je-li mozné stanovit méritelné standardy
pro sledované promenné, jsou-li pro méreni standardii k dispozici potrebné informace
a mohou-li manazeri pouzit korelacni akce, pokud se sledované promeénné odchyluji

od pozadovaného stavu, nebo standardu* (JAKUBIKOVA, 2008, s. 35).
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Zatimco ,,kontrola® slouzila manazertim jako zpétna vazba, umoziujici porovnani
dosazenych vysledkll ve vztahu k vysledklim planovanym, v prubéhu poslednich desitek let
se lze setkat spiSe s pojmem ,,controlling” — na rozdil od kontroly, kterd je jednorazovym
aktem, realizovanym v ur¢ity moment (v priabchu néjakého procesu, po jeho ukonceni),
je controlling samostatnym procesem, ktery probihd soubézné s ostatnimi podnikovymi
procesy a zaroven je usmérnuje tak, aby probihaly s dfive stanovenym planem a smétovaly

tim k vytyc¢enému cili (VOCHOZKA, 2012, s. 317).

Tuto mysSlenku podrobnéji rozvadi Wohe a Kislingerova, kdyz konstatuji,
ze jednotlivé prvky podnikového fidiciho systému (planovani, organizovani, personalni
fizeni, informacni fizeni a kontrola) neexistuji bez vzajemné zavislosti — jsou navzijem
sladény, pfiC¢emz toto sladéni je praveé ukolem controllingu. Nazorn€ zminénou skute¢nost

ilustruje nasledujici obrazek (obrazek ¢. 2) (KISLINGEROVA, 2007, s. 195).

Obrazek &. 2, Zaclenéni controllingu do Fidiciho systému

Zdroj: (KISLINGEROVA, 2007, s. 160)
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3.2 Manazer

Terminologicky je ,manaZer* pocesSténym vyrazem pro manager (z angl.
Clovek, ktery management provadi). Existuje také pivodni Ceskd paralela jak pro
pojem management — tzn. fizeni, tak pro manager — tzn. vedouci, resp. fidici pracovnik

(BLAZEK, 2014, s. 14).

Armstrong a Stephensova (na rozdil od Blazka) mezi terminy fizeni a vedeni rozlisuji

nasledujicim zpasobem (ARMSTRONG, 2008, s. 17):

e Fizeni se tykd , dosahovani vysledkit pomoci efektivniho ziskavani, rozdélovani,
vyuzivani a kontrolovani vSech potrebnych zdrojii “ — zminénymi zdroji jsou mysleni
lidé, finance, zafizeni, budovy a vybaveni, ale i informace a znalosti,

vvvvvv

e vedeni se zaméfuje na jediny, nejdilezitéjSi zdroj, kterym jsou lidé,
jedné se o ,,proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi

a ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti“,

Rozdil v obou pojmech je podle Armstronga a Stephensové dilezity, nebot’ zatimco
fizeni (management) se tyka zabezpecovani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani zdroja,
efektivni vedeni je nezbytné pro dosahovani vysledki vSude tam, kde jsou zapojeni lidé (coz
je podle autora témét vzdy). Jak Armstrong a Stephensova shrnuji, ,, nestaci byt dobrym

manazerem zdrojii, musite take byt dobrym lidrem lidi*“ (ARMSTRONG, 2008, s. 17).

Pro lepsi pochopeni rozdilu mezi manazerem a lidrem (vidcem) dopliuje
Hospodatova ptiklad z pera P. F. Druckera, jednoho z nejvyznamnéjsich autorti v oblasti
managementu: ,,Manazer je ten, kdo urcuje, jaké Zebriky ke zdi pristavit, jak rychle a kdo
po nich bude Splhat nahoru, v jakém poradi. Viidce urcuje, o jakou zed’ budou opreny.

(HOSPODAROVA, 2008, s. 13).

V nasledujicim textu bude uzivan jak vyraz manaZzer, tak cesky ekvivalent
vedouci/fidici pracovnik, prednost bude vzdy dana té¢ varianté, kterd bude v pfisluSném

kontextu vhodn¢jsi.

3.2.1 Role manazZera

Postavenim manazera v organizaci se mezi prvnimi zacal zabyvat Peter Ferdinand

Drucker. Ten konstatuje, Ze manazefi travi fizenim lidi a rozhodovanim o lidech vice ¢asu
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nez &imkoli jinym, coZ je podle Druckera spravné. Zadna jina rozhodnuti totiz nemaji natolik
dlouhodobé disledky (a tak obtizné se nenapravuji), jako rozhodnuti v personalni oblasti.
Pokud tedy vedouci pracovnici nevynakladaji dostatek usili na to, aby jejich rozhodnuti
o lidech byla spravna, riskuji nejen Spatnou vykonnost, ale i ztratu autority své organizace

(DRUCKER, 2002, s. 165).

Veskerou praci manazera lze popsat jako plnéni riznych ,roli“, ¢i jako
mnozinu chovani, spojené¢ho s urcitou pozici. Manazerské aktivity je podle Cejthamra
a Dédiny mozné rozdé€lit do deseti roli, které lze rozclenit do tii nasledujicich skupin

(CEJTHAMR, 2010, 5. 31-52):

e mezilidské role — jedna se o vztahy, které vznikaji z manazerova postaveni a autority:

» ROLE VUDCI OSOBNOSTI — nejzakladngjsi a nejpiirozendj§i manaZerska
role, manaZer organizaci formalné¢ symbolizuje a reprezentuje (Ucastni
se ceremonidlnich  zalezitosti, napf. podpisit  dokumenti, ucCastni
se spoleCenskych akci, je prostiednikem pro jedndni s vrcholovym
managementem).

» ROLE VEDOUCIHO — na zakladé svéfené autority ma manaZer odpovédnost
za plnéni ukoll, za motivaci a vedeni podfizenych. Tato role patii
k nejvyznamnéj$im a prolina se veskerou ¢innosti vedouciho pracovnika.

» ROLE PROPOJOVATELE - zapojuje manazera do horizontdlnich vztahi
s jednotlivei 1 skupinami mimo jejich jednotky, ¢i mimo organizaci, dileZitou
soucasti manazerské prace je také zprostfedkovani vazby organizace s jejim

okolim.

e informacni role — vztahuji se ke zdrojim a pfedavani informaci, které manazer
ziskava pti vykonavani mezilidskych roli:

» ROLE DOHLIZITELE — manaZer hledd a pfijima informace (z vnitinich,
nebo vnéjSich zdrojl, informace oficialni i neoficialni), které mu umoziuji
rozvijet chapani prace celé organizace a jejiho okoli.

» ROLE SIRITELE INFORMACI — manazer pfedava informace z vnéjsiho okoli
do organizace a nasledn¢ z vnitiniho prostfedi prostfednictvim role vedouciho

mezi podiizené. Manazer je ,,nervovym centrem vSech informaci‘.
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» ROLE MLUVCIHO - na zakladé své formalni autority manaZer piedava
informace lidem mimo jednotku (vedeni a ostatnim nadfizenym, ¢i vefejnosti,

tj. zékazniktim, dodavatelim, tisku apod.).

e rozhodovaci role — zahrnuji piijiméni strategickych rozhodnuti, vychazejicich

Z manazerova postaveni a autority, a také pfistup k informacim:

» ROLE PODNIKATELE - manazer muze iniciovat a planovat zmény
prostiednictvim vyuzivani pfilezitosti, feSenim problémd, ¢i piijimanim
zlepsujicich opatfeni (na vlastni odpovédnost, ¢i delegovanim odpovédnosti
na podtizené).

» ROLE NAPRAVOVATELE PORUCH — manazer musi reagovat na nechténé
a nepiedvidatelné situace a podniknout kroky k napravé.

» ROLE ROZDELOVATELE ZDROJU — diky své formalni autorité rozhoduje
manazer o misté, kde bude vynalozena préace, jak budou rozdé€leny zdroje
(penize, zasoby, zaméstnanci, ¢as), jak bude prace rozvrzena apod.

» ROLE JEDNATELE - ducast na jednanich (s jedinci, organizacemi,
odbory atd.), vyjedndvani se opird o autoritu manazera, jeho divéryhodnost,
piistup k informacim i o jeho odpovédnost za rozdélovani zdroji (DEDINA,

2005, s. 51-2).
3.2.2  Styly Fizeni

Styl tizeni definuje Tureckiova jako ,, typicky zpiisob chovani vidicich pracovnikii
(manazeri, nebo lidrii), uplatnovany wici jejich spolupracovnikium (podrizenym anebo
nasledovnikiim) pri pracovnich aktivitach a p7i plnéni zadanych (prijatych) vikolit nebo cilii
(TURECKIOVA, 2004, s. 77). Jak autorka dodava, zatimco manazZer ve stylu fizeni promita
svou autoritu (pozi¢ni moc), lidr spiSe ,,pracuje” se svou autoritou pfirozenou (moci

expertni).

Podobné i Armstrong chépe styl fizeni jako pfistup, ktery manazeti pouzivaji

pii jednani s lidmi ze svého tymu (ARMSTRONG, 2007, s. 261).

Manazeti Casto nevyuzivaji jen jeden styl fizeni, ale svij pfistup modifikuji
a pfizptisobuji konkrétni situaci, podminkdm i1 vedenym pracovnikiim. Napt. v krizové

situaci se manazer piiklani spiSe k autoritativnéjSimu zptsobu fizeni, nez pfi bézném vedeni
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chodu podniku (VACHAL, 2013, s. 111).

Ptestoze rizni odbornici vyuzivaji fady odliSnych typologii manazerské prace a stylt
fizeni, obecné¢ se v Sir§im pojeti shoduji na stylu autoritativnim, demokratickém a liberalnim
(laissez faire) - charakteristika téchto pfistupt k fizeni bude ndplni nasledujicich dil¢ich

kapitol.

3.2.2.1 Autoritativni styl Fizeni

Zakladnim charakteristickym rysem autoritativniho (resp. autokratického) stylu
fizeni je podle Smejkala a Raise skutecnost, ze vylucuje participaci (zapojeni, ucast)
ostatnich pracovniki na fizeni. Vedouci potfebné informace ziskdvad od podiizenych,
na jejich zakladé si pak dotvaii uceleny ndhled na situaci a kvalifikované rozhoduje.
Co je podle autori zejména dillezit¢ podfizeni nemaji moznost jinym zplisobem ovlivnit

rozhodovani manazera — ten rozhoduje sim (SMEJKAL, 2006, s. 42).

Podobnym zptisobem charakterizuje autoritativni styl fizeni také Stépanik — manaZer
koncentruje ve svych rukou veskeré pravomoci i odpovédnost, rozhoduje sam,
nazory podiizenych nekonzultuje, nereflektuje. Ud€luje piikazy, rozdéluje pokyny,
plnéni zadanych tkoll kontroluje. Produktivita takto fizené skupiny sice mize byt vysoka,
nicmén¢ vykonnost je podminéna zminénou kontrolou. Je-li nadfizeny neptitomen, vykon

mbze vyrazné klesat (STEPANIK, 2010, s. 89).

3.2.2.2 Demokraticky styl Fizeni

Demokraticky styl fizeni je spojen s vys§i mirou participace podfizenych na fizeni
organizace. Podfizeni dostavaji od manazera moznost se vyjadfit, je na n¢ delegovana ¢ast
jeho pravomoci, odpovédnost za konecna rozhodnuti si vSak manazer ponechéva pro sebe.
Komunikace je obousmérna, je podporovana nazorova konfrontace a vécné fesSeni problémd.
Manazer sviij vliv uplatituje cestou presvédcovani a diskuze. Vyhodou je, Ze pracovnici jsou
osobn¢ zapojeni do rozhodovani, pracuji v tvofivé atmosféie a ziskévaji pocit soundlezitosti.
Nevyhodou je casova ztrata, ktera je s demokratickym stylem fizeni (oproti stylu

autoritativnim) obvykle spojena (SMEJKAL, 2006, s. 42).

Vichal, Vochozka a kol. doplituji, Ze mezi manaZzerem a tymem dochazi k 0zké
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interakci, manaZerské funkce jsou s jednotlivymi ¢leny tymu sdileny a manaZzer se do tohoto

tymu sam zaéletiuje (VACHAL, 2013, s. 111).

Zapojeni zaméstnancii ma nicméné stdle jen poradenskou  funkei,

nebo probiha ,,ve formé  demokratického  procesu  utvareni  spolecné  vile*

(KISLINGEROVA, 2007, s. 165).

3.2.2.3 Liberalni styl Fizeni

Styl liberalni, resp. laissez faire (volny priitbéh) ponechdva podiizenym pracovnikiim
znacnou volnost. Ve skupin€ si sami rozdéluji praci a rozhoduji o jejim postupu. Vedouci
do jejich ¢innosti zasahuje jen minimaln€. Komunikace je pievazné horizontalni — mezi
jednotlivymi ¢leny tymu. Vyhodou je, Ze pracovnici mohou délat véci podle svého,
nevyhodou muze byt bezcilné tapani ve chvili, kdy je jasné vedeni potfebné (SMEJKAL,
2006, s. 42).

Jak wvystizné¢ dodavaji Vachal, Vochozka a kol., manaZer pii uplatiovani
liberalniho stylu fizeni prakticky ponechavd skupinu svému osudu, nijak ji nefidi

(VACHAL, 2013, s. 111).

Krajni podobé tohoto stylu Fizeni se proto tika ,, izeni bez vedeni* (STEPANIK,
2010, s. 89).

3.2.3 Kompetence manaZera

Pojem ,.kompetence* byva interpretovan rizné. V ¢eském jazyce se pouziva ve dvou
vyznamech — jednak ve smyslu pravomoci, opravnéni, souhrnu povinnosti, jednak ve smyslu
schopnosti vykonavat néjakou ¢innost, resp. umét ji vykondvat, byt v piislusné oblasti
kvalifikovany — v tomto druhém vyznamu bude termin ,.kompetence” chapan rovnéz

v nasledujicim textu.

VeteSka a Tureckiova vysvétluji, Ze z€asti jsou kompetence manazera tvoieny
funkéni zplsobilosti manaZera, zc€asti respektuji promeénlivé podminky vnitiniho
(intrapersonalniho a intraorganiza¢niho) i vnéjSiho (interorganiza¢niho), resp. ekonomicko-
socialniho prostiedi. Kompetenci manazera lze rovnéZz rozumét jeho schopnost Gspésné

vykondvat svéfenou funkci (nebo soubor funkci) a dosahovat pfitom uréité urovné
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vykonnosti. Autofi se pak odvolavaji na pfistup Prokopenka a Kubra, ktefi manazerské

kompetence déli na nékolik slozek (VETESKA, 2008, s. 80-1):

e znalosti — ziskané a v paméti uchované informace o urcitych jevech, pojmech a jejich

souvislostech,

e povahové rysy — jisté povahové rysy jsou pro vykon manazerské prace nezbytné,

nebot’ urcuji, jak bude manazer v urcitych situacich reagovat,

e postoje — vnimani a zaujimani stanovisek ,,pro*, nebo ,,proti* v urcitych otazkach,

postoje jsou formovany celozivotnimi zkuSenostmi,

e dovednosti — schopnost d¢lat urcité véci, aplikovat znalosti, osobni piedpoklady
v pracovnim prostfedi, dovednosti odborné-technické, obecné¢ manazerské

a organizacni, analytické a koncep¢ni apod.,
e zKkuSenosti — ne vzdy ovSem plati, ze s délkou praxe se imérmné zvySuje kvalifikace,

e technické kompetence — technické znalosti, talent, ptistup k technologickym,

informacnim, ekonomickym, ¢i finan¢nim aspektim manazerské prace,

e kompetence v jednani s lidmi chovani a vystupovani, komunikativnost, asertivni

jednani apod.

Cejthamr a Dédina uzivaji v souvislosti s manazerskymi kompetencemi vystiznéjSiho
oznaceni ,zpusobilosti“ a upozoriiuji, Ze je potfeba rozliSovat mezi kompetencemi
statickymi a dynamickymi — rizné kompetence/zpisobilosti jsou zapotiebi v raznych

vyvojovych stadiich firmy (CEJTHAMR, 2010, s. 39).

Kubes, Spillerova a Kurnicky shrnuji, Ze manazerské kompetence lze definovat jako
»komplexni schopnosti a dal§i pfedpoklady (zejména motivace) podavat manaZzersky
vykon®“. Za komplexni je Kube$S oznacuje proto, ze obvykle zahrnuji vice schopnosti,
dovednosti a védomosti, k nimz lze pfipojit i potiebné postoje, motivaci, zkuSenost apod.

(KUBES, 2004, s. 15).
3.3 Komunikace

Ucinny systém komunikace je nezbytny v bézném osobnim zivoté, o to vice pak
na vyznamu nabyva v oblasti fizeni organizace, jak jiz vyplyva z ptedeslého textu,
komunikace patii mezi dilezité kompetence manazera, lze ji vSak zatadit i mezi zékladni
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manazerské funkce (v pojeti P. F. Druckera — ad. kapitola 3.1.3). Nasledujici pasaz proto

bude vénovana objasnéni zakladni komunikac¢ni terminologie.
3.3.1 Charakteristika komunikace a jeji funkce

Komunikace je v obecném slova smyslu prostfedkem vymeény informaci. Vymeétal
vysvétluje, ze piivod slova ,.komunikace® spoc¢iva v latinském communicare — dorozumivat
se, radit se. Vymeétal pak komunikaci definuje jako , proces prenosu a vymény
informaci v jakékoliv formé, realizovany mezi lidmi a projevujici se nejakym ucinkem *

(VYMETAL, 2008, s. 22).

Podobného nazoru jsou i Vyrost a Slaménik, nahlizejici na komunikaci jako
na ,,specifickou formu spojeni mezi lidmi, a to prostrednictvim preddavani a prijimani

vyznamii“ (VYROST, 2008, s. 217).

Psychologicky nahled na charakteristiku komunikace predkladda Vybiral,
oznacujici komunikaci za ,,zvldstni druh chovani, propojeného s nervovym systémem,
nebo i bez tohoto propojent, v ramci toho, jak organismy operuji v socialnich systémech “.
Autor pfitom rozliSuje mezi naucenou a instinktivni povahou socialniho chovani

(VYBIRAL, 2009, s. 27).

Vystiznou definici je také nasledujici: ,,Komunikace predstavuje proces sdelovani
(ale takeé sdileni), prenosu a vymeény vyznamit a hodnot, zahrnujici v Sirsim zabéru nejen

oblast informaci, ale také dalsich projevii a vysledkii lidské cinnosti“ (FORET, 2011, s. 3).

Funkcim komunikace vénuje pozornost napt. Mikulastik, jenz dopfedu upozoriuje
na skute¢nost, Ze hranice mezi jednotlivymi funkcemi nejsou jednoznaéné, funkce se ¢asto
ptekryvaji, nicméné alesponl toto teoretické vymezeni zikladnich komunikacnich
dimenzi pomédha v pochopeni vyznamu komunikace. Jednd se tedy o nasledujici

(MIKULASTIK, 2010, s. 21-2):

e funkce informativni — predavani informaci, faktl, dat,

e funkce instruktivni — funkce informacni s piidavkem vysvétleni vyznamu, popisu

postupt, navodu apod.,
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3.3.2

funkce presvédéovaci — plisobeni na jiného ¢lovéka s cilem zménit jeho néazor,
postoj, hodnoceni, nebo zplisob kondni (racionalni presvédcovani pomoci logickych

argumentll, emocionalni pfesvéd¢ovani plisobenim na city, mnohdy manipulaci),

funkce posilovaci a motivujici — posilovani pocit sebevédomi, vlastni potiebnosti,

posilovani vztahu k nééemu,

funkce zabavna — jde o to se pobavit, zasmat, komunikovat, vytvaret pocit pohody

a spokojenosti,

funkce vzdélavaci a vychovna — uplatiovand zejména prostfednictvim instituci,

dopliovana je funkci informativni, instruktivni a dalSimi,

funkce socializacni a spoleCensky integrujici — vytvareni vztahti mezi lidmi,
sblizovani, navazovani kontakti, posilovani pocitu soundlezitosti a vzijemné

zavislosti,

souvztaznost — informace jsou davany do souvislosti, které umoziuji je pochopit

a vstiebat,

funkce osobni identity — ratifikace sebepojeti, k ujasnéni si toho, kdo jsme,
kam smétujeme, v co véiime, pomaha uspotadat vlastni postoje, hodnoty, nazory,

sebevédomi,

poznavaci funkce — umoziuje sdélovat zazitky, vzpominky, plany, prostfednictvim

zkuSenosti jinych lidi se dozvidame to, co bychom sami prozit nemohli,

funkce svérovaci — slouzi ke zbaveni se vnitiniho napéti, sdélovani divérnych

informaci, vétSinou s ocekavanim podpory, ¢i pomoci,

funkce inikova — dulezita je tehdy, kdyz ma ¢lovék ,,vSeho nad hlavu®, potiebuje si

s n€kym promluvit, odreagovat se.

Proces komunikace

Komunika¢ni proces se podle Jifincové odehravd mezi zdrojem (komunikatorem)

a prijemcem (komunikantem) jakozto ,,vysilani a prijimani vzkazii“. Dulezité je dale to,

kdy ke sdéleni dochézi a ,, zda ma aktudlni informacni hodnotu z hlediska soucasné situace “.

Opominout nelze ani efekt, s jakym se komunikuje. Jednotlivé slozky komunikaéniho

procesu pak autorka popisuje nasledujicim zptisobem (JIRINCOVA, 2010, s. 35):
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e komunikator — osoba, kterd sd€luje (oznacovana také jako mluv¢i, vysilac, zdroj),
¢ komunikant (pFijemce) — osoba, kter¢ je sdéleni urceno,

e komuniké (sdéleni, vyslana zprava) — myslenka, nebo pocit, jenz jeden Clovek

sd€luje jinému, nabyva podoby verbalnich, ¢i neverbalnich symboli,
e komunikac¢ni kanal — cesta, kterou je zprava posilana.

Stejnym zpisobem popisuje prvky komunikacniho procesu také Kopecka,
ktera oproti Jifincové zminuje jesté dalsi neopominutelné slozky — tzv. Sum, zpétnou vazbu
a kontext. Sum, resp. rusivy faktor, je vngj§im, nebo vnitinim narugenim toku komunikace,
ktery blokuje, nebo narusuje sdéleni a jeho porozuméni. Externim Sumem muze byt napft.
hluk z ulice, zvonici telefon, vysoka teplota v mistnosti, ¢i blikajici zarovka, za interni Sum
Ize povazovat vnitini osobni pocity, napf. Ginavu, bolest hlavy, hlad, nemoc apod. Sum lze
rovnéz klasifikovat jakoZzto fyzicky (jiz vySe zminéné externi Sumy), fyziologicky (vlastni
bariéra posluchace, nebo mluvciho, napt. vada zraku, sluchu, fe¢i apod.), psychologicky
(napft. psychické problémy posluchace, jeho podrazdénost, emotivita, neochota naslouchat
apod.) a sémanticky (rozdilné pochopeni vyznam, napt. odliSny jazyk, pouzivani zargonu,
prilis  slozitd terminologie apod.). Zpétna vazba je vyjadfenim pfijemce,
jeho odpovédi a reakci na sdélené informace (napt. ve formé vyjadieni postoje, emoci,
ochoty apod.). Kontext pak vychéazi ze situace a prostiedi, kde ke komunikaci dochazi

(KOPECKA, 2012, s. 50-1).

O skutecnosti, Ze je komunikacni proces ve vétsing piipadli obousmérny, hovoii také
Vymétal — ,, mezi odesilatelem sdéleni a jeho prijemcem existuje zpétna vazba . Ta mize
nabyvat fady funkci — regulacni, socialni, poznavaci, podptrné, inspirujici az provokujici —
charakter konkrétni zpétné vazby vzdy zavisi na druhu sdéleni. Zpétna vazba miize byt jak
efektivni (urCitd, pfesnd, popisnd, uzitecnd, aktudlni a vCasnd, s radosti slySend, jasna
a relevantni), ale i neefektivni (vSeobecnd, soudici, nevhodnd a nepiimétenda, neaktudlni,

vzbuzujici obranné reakce, nesrozumitelna, ¢ neptresna) (VYMETAL, 2008, s. 35).

Jesté podrobnéjsim vysvétlenim podstaty komunikaéniho procesu je pfistup Kotlera
a Kellera, kteti predkladaji tzv. komunika¢ni makromodel o deviti prvcich, ilustrovany
na nasledujicim obrazku (obr. 3). Kromé jiz zminénych prvka (odesilatel, pfijemce, sdéleni,
médium, Sum) je zde zndzornéno navic tzv. kddovani, dekddovani, reakce a zpétna vazba.

Model znazornuje klicové faktory komunikace, ktera chce byt c€innou — odesilatel vi,
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koho chce oslovit a jaké reakce chce od néj dosdhnout, sva sdéleni proto kéduje tak,
aby je dokdzal cilovy subjekt dekodovat. Sdé€leni je vysildno prostfednictvim médii,
jez zasahnout cilové publikum, zaroven jsou vytvofeny kanaly pro zpétnou vazbu,

aby bylo mozné sledovat reakci ptijemce (KOTLER, 2013, s. 520).

Obrazek ¢. 3, Model komunikaéniho procesu

De\kﬂa‘“ﬁ“\

Zdroj: (KOTLER, 2013, s. 577)

3.3.3 Formy komunikace

Komunikaci nelze ztotoznovat pouze se slovnim vyjadienim, existuji i dalsi mozné
zpusoby piedavani informaci a vyznama — ty se oznacuji jakoZzto ,,formy komunikace*.
Nejcastéjsim ¢lenénim, pouzivanym v bézné terminologii, je rozliSeni komunikace verbalni
(slovni) a neverbalni (mimoslovni). Tureckiova vSak hovoii navic o tzv. komunikaci ¢iny,
kterou v pozitivnim smyslu chape jako ,,jednani v souladu s nejakou dohodou, pripadné
takové jednani, které miize byt a byva vzorem pro ostatni“. Komunikace ¢iny ma ovSem

1 svou negativni variantu, pro kterou se obecn¢ vzila vyjadieni typu ,,kédze vodu, pije vino*

(TURECKIOVA, 2007, s. 71).



O komunikaci ¢iny se zminuje 1 LeSko - tato forma komunikace
»zahrnuje mnohoznacné ciny, které samy o sobé mluvi o smyslu zpravy, nebo vyzvy*

(LESKO, 2008, s. 37).

V nasledujicim textu bude nicméné pozornost vénovana klasickému clenéni

komunikace na formu verbalni a neverbalni.

3.3.3.1 Verbalni komunikace

Jitincova popisuje verbalni komunikaci jako proces ,, vymeny informaci mezi lidmi
prostrednictvim soustavy zvukovych, nebo grafickych znakii . Tato soustava je podle autorky
jazykem, na kazdy jazykovy znak je navazan vyznam. Zakladni vyznam, ktery je spojeny
s konkrétnim znakem (typicky slovem) je dan spole¢enskou dohodou a oznacuje se jako
denotat. U vSech lidi se ovsem vyznamy slov nekryji, konotace (pfifazeni vyznamu) jsou
subjektivni, takze mluv¢i a poslucha¢ mohou urcitému slovu pfipisovat kazdy jiny (sviyj

osobni) vyznam (JIRINCOVA, 2010, s. 23).

Vymeétal popisuje verbalni komunikaci jednoduseji a srozumitelnéji — rozumi
ji,,vwjadrovani pomoci slov prostrednictvim prislusného jazyka“. V S$irSim pojeti tadi
do verbalni komunikace jak komunikaci ustni, tak 1 pisemnou, jak pfimou,
tak 1 zprosttedkovanou, jak zivou, tak reprodukovanou. Nejbé€znéjsi uzivanou formou
verbalni komunikace je mluvena varianta (ustni), jejiz vyhodou je, ze umoziiuje okamzitou
zpétnou vazbu a identifikaci neverbalnich a emoc¢nich prvkl a signali. Nevyhodou je jeji
naro¢nost na ¢as, negativni vliv komunikacnich bariér a Sumd, riziko deformace ustniho

sdéleni u komunikace zprostiedkované apod. (VYMETAL, 2008, s. 112).

Za zéklad verbalni komunikace povazuje fe¢ rovnéz LesSko, piicemz vysvétluje,
ze verbalni komunikace predstavuje vyjadifeni mysSlenek pomoci specifického kodu —
jazykového znaku. Pravé jednotlivé jazykové znaky tvoii tec, jejiz primarni funkci
je sdélovani informaci. Pro myslenku vytvafii fe¢ zvukovou, mluvenou, ¢i grafickou podobu

(LESKO, 2008, s. 21).

Ve shodé¢ s Vymeétalem rozliSuje také Tureckiova celkem Ctyfi podoby verbalni
komunikace — mluvenou (Gstni), psanou (pisemné dokumenty v tisténé i elektronické

podobé¢, rukopisy apod.), slySenou a ¢tenou. O verbalni komunikaci pak Tureckiova tika,
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ze je vyvojové mladsi a oproti neverbalni komunikaci je vice zaméfend na vécnou

(obsahovou) rovinu (TURECKIOVA, 2004, s. 120).

Vyznamnym faktorem verbalni komunikace jsou pouzivana slova — volba vhodnych
slov ovliviiuje mysleni, jednéni, pochopeni partnerem, celkovou komunikacni atmosféru
i vysledky celé komunikace. Nevhodné zvolena slova komunikaci brzdi, demotivuji,
komunikace se stdvd negativni a problémova, vznikaji obavy z deformace sdéleni

(VYMETAL, 2008, s. 112).

Mikulastik shrnuje, Ze vyznam verbdlni komunikace je nepopiratelny, nebot
je béznou soucasti lidského Zivota a nezbytnou podminkou mysSleni. Autor nicméné
zdiraznuje, ze slova nelze odd¢lit od neverbélnich slozek komunikace — jejich vyznam

je neverbalnimi prostiedky dotvaien (MIKULASTIK, 2010, s. 113).

3.3.3.2 Neverbalni komunikace

Jak jiz bylo zminéno v ptedchozi dil¢i kapitole, verbalni komunikace s tou neverbalni
uzce souvisi, prakticky je nelze zcela oddé¢lit. Allhof a Allhof konstatuji, ze komunikace
se vzdy sklada z vice vrstev — ten, kdo mluvi, nefika jen to, co fika, ale svym zplisobem feci
a celkovym chovanim preddva i dalsi (Casto rozhodujici informace), napt. o svém postoji
k tématu, svém vyladéni, o svém poméru k poslucha¢i a mnohé dalsi. Konkrétné pak
neverbalni komunikace podle autorti zahrnuje drzeni a pohyby téla, mimiku a gestiku,
zrakovy kontakt, distan¢ni chovani, orientaci téla a pohyby v prostoru, hlas a jeho ton,
vyslovnost, dialekt, pfizvuk apod. Verbdlni komunikaci lze v kazdém piipadé mnohdy

spravn¢ pochopit pouze za ptispéni nonverbalnich signalt (ALLHOFF, 2008, s. 16-8).

Podle Tureckiové je neverbalni komunikace zakladni a co se ty¢e vyvoje puvodni
formou komunikace, pojici se v soucasnosti s vyjadiovanim pocitd, dopliiovanim,

upfestiovanim, &i zddraziiovanim komunikace verbalni (TURECKIOVA, 2004, s. 120).

Nicméné aby toto tvrzeni platilo, je podminkou, aby se verbalni a neverbalni sdéleni
shodovala. Ne vzdy tomu tak ovSem v praxi je — nékteré neverbalni projevy se nemusi
s obsahem slovniho sdéleni shodovat, jiné mu mohou i vyslovené odporovat. V takovém
piipadé véii subjekty v komunikaci spiSe neverbalni komunikaci, coz je divodem,

proé je jeji vyznam tak znaény (TURECKIOVA, 2007, s. 71).
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Jednotlivé funkce neverbalni komunikace, jichz se uz kratce dotkla Tureckiova,
blize charakterizuje DeVito. Ten konstatuje, ze neverbalni sdéleni miize byt s tim verbalnim
v jedné z nasledujicich Sesti interakci — neverbalni sdé€leni to verbalni zddrazinuje (napf.
zvyseni hlasu ke zdiraznéni néjakého slova, bouchnuti pésti do stolu pro zdaraznéni slibu,
nebo dlouhy pohled do o¢i pfi vyznéni lasky), dopliiuje (dodava nuance, které verbalni
komunikace postrada), popira (neverbalni signaly mohou verbalni sdéleni imysIné popirat,
napt. mrknutim oka na znameni, Ze ¢lovék nemluvi tak docela pravdu), reguluje, ridi (napf.
gesto ruky na znamenti, ze Clovék zada o pozornost a o slovo, nebo Ze jesté neprestal hovoftit),
opakuje (neverbalni signal lze vyuzit k ptfeformulovani verbdlniho sdéleni — napf.
za otazkou nasleduje pozdviZzeni oboci), nebo nahrazuje (neverbalni sdéleni miize
to verbalni uplné¢ nahradit, napt. kyvnuti hlavou na souhlas, zavrténi hlavou jako projev

nesouhlasu apod.) (DeVITO, 2008, s. 152-3).

3.4 Interni komunikace v organizaci
3.4.1 Charakteristika interni komunikace

Interni komunikaci (angl. employee relations) rozumi Vymeétal komunikaci v ramci

organizace, kterd plni nasledujici zakladni funkce (VYMETAL, 2008, s. 263):
e umoziiyje zaméstnanciim vzjemnou vymeénu informaci,
e napomaha v rozliSeni ¢lenl organizace od tfetich osob (neclent),

e umoziuje informovat zaméstnance a manazery o cilech podniku a jejich plnéni,

e umoznuje presvédCit zaméstnance a manazery o cilech podniku a zvolenych

zpusobech k jejich dosazenti,

e stimuluje zaméstnance a manazery k hledani a nachazeni novych postupti za ucelem

plnéni strategickych cilil organizace.

Jak Vymétal dodava, je interni komunikace v praxi velmi dualezitd — ,,az 60 %
problémt ve vnitropodnikovém fizeni je zplisobeno nedostatky a chybami v komunikaci®.
Kli¢ové jsou tii faktory interni komunikace: nejde jen o informace, ale i o postoje a divéru;
dilezity je pfistup kazdého manaZera (jeho pozitivni postoj, vstficnost, komunikacni
dovednosti); efektivni interni komunikace je zcela zasadni v obdobi pfipravy zasadnich

zmén v organizaci (VYMETAL, 2008, s. 263).
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Hospodatovéa oznacuje vnitrofiremni komunikaci za ,, promyslené propojent firmy
pomoct formalnich a neformalnich prostredkii“, ptirovnava ji ke krevnimu ob¢hu v téle —
prestane-li komunikace (stejné jako krev) fungovat, nebo ma-li problémy, firma odumira.
Autorka dodéava, Ze kazdéa interni komunikace je ovlivnéna jak jednotlivymi ucastniky,
tak kontextem, ve kterém se odehrava, celkovym prostiedim i podminkami v organizaci

(HOSPODAROVA, 2008, s. 65-6).

Ptikrylovd a Jahodova chapou interni komunikaci jako komunikaci
vnitropodnikovou, kterd se odehrava mezi vlastniky firmy a jejim managementem,
mezi manazery a zaméstnanci i mezi zaméstnanci navzajem. V kazdém piipad¢ by se vSak
melo jednat o obousmérny proces ,,prredavani a prijimani informaci a zpétnych vazeb
na vsech urovnich podniku s cilem co nejlépe pochopit ndzory, postoje a motivace
komunikujicich stran“. Autorky povazuji kvalitni interni komunikaci za jeden z hlavnich
strategickych momenti kazdého subjektu, pfi¢emz o konkrétnim pribéhu a zplisobu interni
komunikace rozhoduji individualni kritéria, napf. vyrobni program, struktura firmy,

jeji historie, vize apod. (PRIKRYLOVA, 2010, s. 115).

Mikulastik zduraziiuje, ze internimu komunikacnimu systému se musi vénovat
dikladnd pozornost, aby byl efektivni, nezastardval a zéaroven byl eticky. Zminéna
efektivnost se projevuje v dobré organizaci prace, v tymové spolupraci, cilenym predavanim
informaci kompetentnim lidem, v poskytovani i pfijimani zpétné vazby, v Urovni
spokojenosti a motivace zaméstnanct. Dale autor upozoriiuje, ze neni uménim predavat jen
informace pfijemné, ale i ty nepiijemné — jde vSak o to, aby byly sdélovany piijatelnym

zpusobem a v aktudlni ¢as (MIKULASTIK, 2015, s. 218).

Co se tyCe zakladnich forem, interni firemni komunikace se v ni¢em nelisi
od komunikace obecné, socidlni — lze rozliSit stranku verbalni i neverbalni. Patefi
podnikového komunika¢niho systému je podle Tureckiové komunikace verbalni,
ktera je vyuzivadna a pozornost je ji vénovana mnohem castéji (ve smyslu jejiho fizeni,
ovlivilovani, kontrolovani), nez komunikaci neverbalni (ta je spiSe mimodécna, a proto méné
kontrolovatelnd). Pravé skuteCnost, ze je neverbalni komunikace opomijena a neni docenén
jeji vyznam, je ovSem podle Tureckiové chybou — diivodem je to, Ze je neoddélitelné spojena

s komunikaci verbélni a zasadné ji ovlivituje (TURECKIOVA, 2004, s. 120).

O vyznamu interni komunikace se zminuje také Mikulastik. Vysvétluje, Ze pokud

interni komunikace nefunguje, ma to za nasledek snadné Sifeni fam, rist nespokojenosti
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zaméstnancl a ze strany manaZzerti dochazi spiSe k vyhybani se problémiim, nez k jejich
feSeni — neefektivni interni komunikace se stava bludnym kruhem, ktery mize vést
az k odchodu pracovnikli (najdou si uplatnéni tam, kde mohou své myslenky realizovat)

(MIKULASTIK, 2010, s. 119).

Podle Vymétala je pfitom bézné, Ze navzdory vySe uvedenému byva interni
komunikace v ¢eskych podminkdch Casto opomijena, firmy se ji nezabyvaji dostate¢né

systematicky a planovité (VYMETAL, 2008, s. 267).
3.4.2  Prostredky interni komunikace

Systém interni komunikace vyuzivd fadu komunikacnich kanalt (nastrojt,
prostiedktl), byt nejvice preferovanou zistava (i pres soucasny elektrotechnicky pokrok)
tradiéni forma komunikace, tj. komunikace tvafi v tvaf. Podle Mikulastika vyuzivaji
manazefi, ktefi maji niz8i sebevédomi, spiSe pisemné a formalni komunikacni postupy —
pak jsou ovSem 1 jejich vztahy s podiizenymi formaln¢jsi, typickd je vétSi distance
a manazeti tak ztraceji pfistup k informacim, které by pravé prostiednictvim komunikace
tvari v tvar mohli ridit, kontrolovat apod. Prostfednictvim osobni prezentace naopak manazer
snaz buduje vztahy s okolim, zvySuje se charismaticky tuc¢inek jeho osobnosti

(MIKULASTIK, 2010, s. 119).

Komunikace ve firm¢ miize mit rliznou miru standardizace a formalnosti, pfi¢emz
pravé z tohoto hlediska rozliSuje druhy komunikacnich prosttedki Mikuldstik

(MIKULASTIK, 2010, s. 119):

e standardizované formy interni komunikace jsou stalejSi, strukturované,
da se predvidat reakce, napt. obézniky, pravidelné tydenni porady, vyro¢ni zasedant,

¢1 podnikové dopisy,

e nestandardizované formy interni komunikace jsou zavislé na vlivu emoci,
jsou proménlivéjsi a méné jednoznacné, smétuji ke kladeni otazek s cilem poznat
a pochopit, napt. neformalni rozhovory, pomluvy a Septandy. Nestandardizovana
komunikace je nicméné stejné dilezita, jako komunikace standardizovana, mnohdy
miize byt pravé eptanda objektivngjsi, nebot je zaloZena na divéie. Casto se oviem
objevuji tendence informace zveliCovat, piekrucovat a prosazovat vlastni zajmy,

¢i touha vyvolat ,,senzaci® — pro vnimani postoji zaméstnancl jsou sice dulezité
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vSechny zminéné situace, je vSak nutné je peclive tiidit — zejména je nutné rozpoznat

pomluvy, které nejsou Sifeny na zaklad¢ objektivnich poznatki, ale pouze na zaklad¢

pocitl, ¢i jesté hiie s cilem nékoho poskodit.

Rozsahly vycet efektivnich komunikacnich prostiedkt, které jsou v ramci interni
komunikace vyuzivany, predkladda Vymétal (VYMETAL, 2008, s. 256-66): rozhovor,
tymova diskuze, porada, telefonicky rozhovor (pfipadné alesponn vzkaz na zdznamniku),
firemni noviny a ¢asopisy, pisemna sdéleni (vzkazy, ptikazy, metodické pokyny a smérnice,
dopisy, faxy, obézniky), nasténka a schranky na ndpady, ¢i na dotazy, elektronicka
komunikace (email, www stranky, konference, diskuze, elektronické noviny), videofilm
(napf. pro instruktaZ novych pracovnikil), sociologicka Setfeni a dotaznikové akce, rotace
pracovnik (tzv. vstupni kolecko), porady vrcholovych manazerti s manazery na taktické
urovni fizeni, spolecné porady jednotlivych utvari, kolektivni vyjednavani a spoluprace
s odbory, spole¢né vzdelavaci akce (Skoleni, mentoring, koucovani atd.), exkurze a staze
na Spickovych pracovistich, dny a hodiny otevienych dvetfi u manaZerti, spolecenské,
kulturni, sportovni i soutézni akce, firemni ritudly (zahajeni a ukonceni roku, vyhodnocovani
nejlepSich zaméstnancii, oslava jubilei), firemni historky, povést jednotlivych manazert,
pomluvy a famy, firemni vize a strategie, vyznamné udalosti (povyseni, ocenéni, odvolani,
propusténi), symboly a logo firmy, finan¢ni a motiva¢ni hodnoceni pracovnikii, motivace,
zpétna vazba pro manazery, PR a reklama, postup naboru nového pracovnika (vybér,
zasSkolovani, adaptace, vzdélavani), dress code (zptsob oblékani zaméstnanctll), vzajemné
vztahy a oslovovani mezi spolupracovniky, pracovni prostfedi a podminky prace, firemni

tradice a dalsi.

Vybranym prostfedktim interni komunikace se blize vénuje Armstrong. Podnikovy
casopis povazuje autor za ten nejsamoziejméjSi nastroj, jak muze firma zameéstnance
informovat o prabézném déni — osvétluji a vyzdvihuji se zde Gspéchy podniku, coz muze
napomoci k vys$si loajalit¢ zaméstnancli s organizaci, tim spiSe, kdyz jsou zaméstnanci
vedeni k tomu, aby do ¢asopisu sami pfispivali (byt’ je to, jak Armstrong upozoriuje, asto
obtizné) — Casopis se tim navic stava lidstéjsi. Slabinou téchto periodik je ovSem to, Ze jsou
Casto podfizena uceltim public relations a kazdodennim zalezitostem zamé&stnancti jsou prilis
vzdalena. Podnikové noviny tuto slabost eliminuji — byvaji zaméfeny spise na bezprostiedni

starosti zaméstnancl. Aby vSak byly efektivni, mély by obsahovat ¢lanky, vysvétlujici

zaméry managementu, vcetn¢ vysvétleni dopadii na zameéstnance. K okamzitému
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informovani zaméstnancii o zalezitostech, které nemohou pockat na dal§i vydani
podnikovych novin, pak slouzi véstniky, které jsou distribuovany pfimo k rukdm dotcenych
zaméstnanct, piipadné jsou umistény na nasténkach. Nasténky jsou samo o sob¢ rovnéz
internim komunika¢nim kanalem, ktery byva ovSem cCasto zneuzivan — byvaji pieplnény
neaktudlnimi, nezajimavymi, ¢i neschvalenymi informacemi. Obousmérnym komunikacnim
prostfedkem je zapojovani pracovniki formou konzultativnich vybort, jeste efektivnéjSimi
jsou pravidelné tymové brifinky, zapojujici vSechny zaméstnance v ramci jednotlivych

urovni (ARMSTRONG, 1999, s. 797-9).

3.5 Manazerska komunikace

V ramci jedné z predeslych kapitol jiz bylo vysvétleno, kdo je manaZerem —
zjednodusen¢ feceno je to ,, clovek, kterému je svéren tym spolupracovnikii, s jehoz pomoci
realizuje stanovené cile”. V tomto ptipad¢ se vychazi z formalni autority, nicmén¢ jesté
pozitivn€ji je manazer vniman, dokéze-1i vyuzit i svou autoritu osobnostni, ¢i pramenici
ze znalosti — takovy manazer ziska pfirozené uznani a respekt u svych podfizenych. Manazer
vSak musi byt (kromé¢ toho, ze je odbornikem ve svém oboru) také vyjednavacem a vidcem,
coZ je podstatné naro¢néjsi a bez této dovednosti se manazer mnohdy viibec neobejde

(KHELEROVA, 2010, s. 78).

Nastrojem, ktery manaZzer pii vyjedndvani a uplatiiovani viiddcovstvi vyuziva, je jeho

komunikace — tzv. manazerska komunikace.
3.5.1 Charakteristika a typologie manaZerské komunikace

Vychodiskem manazerovy komunikace je porozuméni podfizenym pracovnikiim.
Armstrong vysvétluje, ze ,, o, co chce manazer rici, zavisi na posouzeni toho, co pracovnici
potiebuji védet, coz je na druhou stranu ovlivnéno tim, co chteji slyset”. Podle autora

se manazer obvykle snazi dosdhnout tii véci (ARMSTRONG, 2007, s. 663):
e toho, aby podiizeni pochopili a akceptovali to, co manazer navrhuje ud¢lat
v oblastech, kter¢ se jich dotykaji,
e vytvofit u pracovnikl pocit oddanosti viici hodnotam, plantim a ciliim organizace,

e pomoci pracovnikiim vice si vazit toho, jak a ¢im pfispivaji k isp€Snosti organizace

a pomoci jim pochopit, jak a ¢im to prosp&je jim samotnym.
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Armstrong pak dodédva, Ze manaZzerska komunikace by se méla tykat jednak hodnot,
pland, zdmért a ndvrhl (s moznosti oteviit nad témito tématy diskuzi a zabezpecit zpétnou
vazbu ze strany zaméstnanct), jednak vysledkl a tispéchti. Obsah manazerské komunikace
by nemél vyznivat jako nabadani — tomu nikdo z pracovniki nebude vénovat pozornost

(ARMSTRONG, 2007, s. 663).

Co se ty¢e manazerské komunikace, lze rozlisit dva zakladni druhy (DUCHON,

2008, s. 284):

e komunikace smérem dold, tj. v sestupném sméru od vysSich stupnit podnikové
hierarchie k jedincim na nizSich stupnich, kterd nejcastéji obsahuje pifimé instrukce

manazera jeho podiizenému ohledné pracovnich ukoli,

e komunikace do stran, tj. komunikace horizontalni, ktera je asto pfehliZena a nejsou
pro ni vytvoreny podminky, ackoliv se jedna o predpoklad efektivni komunikace
v podniku (napf. mezi vedoucimi jednotlivych utvarli). Zahrnuje navrhy, naméty
a pfipominky k podnikovym cilim, k jednotlivym oblastem firemni politiky, nebo
k rozpoc¢tim od téch, ktefi je maji uskutecnovat.

Podrobnéji rozpracovava vyse uvedenou charakteristiku manazerské komunikace

wewr

jednotlivych typt komunikace — viz nésledujici tabulka (ARMSTRONG, 2007, s. 662).
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Tabulka ¢. 1, Oblasti a cile manaZerské komunikace

Oblasti komunikace

Komunikace smérem doli, nebo do stran,
obsahujici informace o podnikovych,
nebo funkénich cilech, jednotlivych

oblastech politiky, planech a rozpoctech,

urcené jejich realizatorim.

Komunikace smérem dol, obsahujici
instrukce manazera jeho podfizenému

o tom, co by mé&l ud¢lat.

Komunikace smérem nahoru a do stran,
obsahujici navrhy, naméty a pfipominky
k podnikovym, nebo funkénim ciltim,
jednotlivym oblastem politik, planiim
a rozpoctim od téch, kteti je maji

realizovat.

Komunikace smérem nahoru a do stran,
obsahujici informace o vykonané praci

a vysledcich, ur€ené¢ managementu.

Cile

Zajistit, aby manazeti a mistii obdrzeli
jasné, v€asné a presné informace o tom,
¢eho maji dosdhnout — co maji pro

podporu vnitropodnikovych cili udélat.

Zajistit, aby instrukce byly pfesné a jasné,
poskytnout lidem potifebnou motivaci

k préaci.

Zabezpecit dostatecny prostor pro
manazery a mistry, ktery umozni ovlivnit
podnikové a funkéni rozhodnuti
v oblastech, ve kterych ziskali ur¢itou

odbornost a znalosti.

Umoznit managementu monitorovat a fidit
vykon, kdy cilem je, aby manazer mohl
v ptipad¢ potieby vyuzit prilezitosti,

nebo ucinit ndpravna opatieni.

Zdroj: (ARMSTRONG, 2007, s. 662)



Hospodafovéd rozliSuje mezi manazerskou komunikaci formalni a neformadlni.
Vysvétluje, ze pokud manazer stoji v ¢ele malé skupiny, ¢i tymu, mize byt s jednotlivymi
pracovniky v neformalnim osobnim styku. Cim je v8ak organizace vét§i, tim vice musi
komunikovat formalnimi komunikaénimi prostfedky (pfedpisy, normy, postupy, pravidla,

informacni systém organizace) (HOSPODAROVA, 2008, s. 67).

3.5.2 Vyznam komunika¢ni kompetence manaZera

»kdyz se hovoii o faktorech uspéchu vedoucich pracovnikii pro budoucnost*

(MIKULASTIK, 2010, s. 124).

Hospodatova povazuje komunikaci za aktivitu, které manazer vénuje az 80 % svého
Casu — prostfednictvim komunikace informuje, zadava ukoly, vybird lidi, motivuje
je a ovliviiuje, dosahuje stanovenych cill, poskytuje zpétnou vazbu, hodnoti, chvali, kara

apod. (HOSPODAROVA, 2008, s. 165).

O vyznamu komunikace pro vykon manazerské profese se zmiiuje také Plevova
a kol. Nelze dost dobie vést tym lidi, motivovat je, pfedavat jim informace, jiné informace
od nich ziskévat, fesit problémy, radit a pomahat, kontrolovat a piesvédcovat, ¢i hodnotit —
bez uméni komunikovat. Jak autofi zddraziuji: ,,Uroven fizeni je piimo umérna urovni

komunikace“ (PLEVOVA, 2012, s. 129).

Nejméné polovina veskerych aktivit manazerd (zejména téch, které jsou orientovany
na vztahy uvnitf podniku) spociva zejména na komunikacnich pozadavcich. Formalni
vztahy, které jsou postaveny na hierarchickém uspotadani, jsou zdanlivé bezproblémové
(je pfesné stanoveno, kdo za co odpovida a kdo o ¢em rozhoduje, kdo ma pravomoc vést
a kdo musi tuto pravomoc respektovat) — diilezitou roli zde hraje moc. Ta vSak musi byt
vyuzivana optimalné, nikoliv zneuzivana, nebot’ ptilisné zduraznovani vysostného postaveni
manazera na jeho autorité neptida, spiSe naopak. Ne kazdy zptisob fizeni a komunikovani
manazera musi byt podiizenymi pozitivné pfijimén a respektovan, mnohdy je respektovan
jen zdanlivé. Manazer proto musi byt citlivy pro vnimani zpétné vazby, musi byt schopen
empatie s ohledem na pocity podiizenych — jinak nemtze vyvoldvat divéru a jeho vztah

s pracovniky nebude nikdy zaloZen na divéfe a otevienosti (MIKULASTIK, 2010, s. 124).

43



Dokéze-li manazer komunikovat efektivné, je to prospésné, jak pro néj osobné,
tak pro zaméstnance a celou firmu. Mikuldstik vysvétluje, ze pfiznivym efektem miize
byt (ze strany zaméstnancil) zvySovani produktivity, zlepSovani kvality produktii, vy$s$i mira
iniciativnosti a tvofivosti, vét§i pracovni spokojenost, nizsi podil absenci, snizovani miry
fluktuace i snizeni ndkladu. Je proto nezbytné, aby manaZzer stanovoval jasné komunikacni
cile, které budou srozumitelné pro vSechny. Pro uplnost Mikulastik piedklada piehled
nejCastéjSich  ofekavani zameéstnanci od pojmu ,komunikace v organizaci®

(MIKULASTIK, 2010, s. 119):

e piistup k informacim,

e moznost komunikovat s manazerem (nadfizenym),
e kontakt tvafi v tvar,

e cfektivni zplisob fizeni

¢ a trénink (nepfetrzity komunikaéni vycvik).

3.5.3 Vyjednavaci schopnosti manazera

Vyjednavani je podle Khelerové vys$sim stupném komunikace, pfi kterém se kazdy
z partnerti snazi dosdhnout svého cile — héji své zajmy, coz mize vést ke vzniku problémii
a vzniku konflikti. Pribéh vyjednavani je vysoce individualni v zavislosti na obou
vyjednavacich — na jejich osobnosti, asertivité, empatii, taktu, vstficnosti a ochoté
respektovat druhého cloveéka. Zalezi 1 na vyznamu cild, kterych se vyjednavaci snazi

dosahnout, &i na jejich pozici v hierarchii firmy (KHELEROVA, 2010, s. 32).

V ramci vyjednavani je podle Hospodarové dulezité umét naslouchat a také se ptat,
respektovat nazory druhého, umét nesouhlasit, ale 1 povzbudit, stimulovat a podnécovat
diskuzi (2008, s. 94). Kromé¢ toho, co uvadi Hospodarova, je pro manazera dulezité, aby byl
dobrym kdédovacem a dekddovacem — Plevova vysvétluje, ze manazer musi usilovat o to,
,»,aby mu bylo rozuméno a aby také sam rozumél*“. Mezi dalsi metody zlepSovani manazerské

komunikace patii také nasledujici schopnosti (PLEVOVA, 2012, s. 136-7):

e provéfovani — manazer by se mél vzdy snazit zjistit, zda to, co sdéloval,

bylo skute¢né ptijato a pochopeno,
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regulovani informacnich tokdi — ma zamezit pietizeni informacemi, manazer
by mél kontrolovat jak kvalitu, tak mnozstvi pfedavanych informaci, nedtlezité

informace je vhodné ignorovat,

vyuzivani zpétné vazby — dualezité je, aby sdéleni manazera bylo pfijato a mé¢lo
zamysleny ucinek, proto by se mél manazer vCas presvédCit o piijeti informace.
Pti komunikaci tvaii v tvar je mozna ptfima zpétna vazba, pii sestupné komunikaci
vSak nebyva ke zpétné vazbé tolik prilezitosti a muze dojit k nepfesnostem.
Pii vzestupné komunikaci jsou nicméné pro zpétnou vazbu piiznivéjsi podminky,
proto plati, Ze zdravd organizace potfebuje v prvni fadé¢ zdravou vzestupnou
komunikaci, ma-li mit sestupnd komunikace Sanci na uspéch. Vyzkumy bylo
prokdzano, ze zaméstnanci vnimaji nedostatek zpétné vazby od svych $éfii znacné
negativné (tzn. kdyz nevi, jak nadfizeny jejich praci hodnoti) a mize se to odrazit

na jejich opatrnosti, izkostlivosti a nejistote.

empatie — jedna se o schopnost vcitit se do pocitli a role druhého clovéka,
umét predpokladat jeho hlediska a rozpolozeni. Manazer by mél proto své podiizené
dobie znat a byt schopen se vZit do jejich postaveni. Cim vétsi je piitom rozdil mezi
vzdélanim a zkuSenostmi manazera a jeho podfizenych, tim vétsi musi byt usili
manazera o nalezeni spolecné platformy pro porozumeéni, tzn. o nalezeni oblasti,

v niz se zkuSenosti obou stran prekryvaji.

zjednoduSovani jazyka — je vyznamnym prostfedkem ke zlepSovani komunikace
manazera, nebot’ efektivni komunikace pfedpokladd porozuméni dané zaleZzitosti.
Pokud pfijemce manazerovi nerozumi, ke komunikaci v pravém slova smyslu

nedoslo.

vyuzivani SuSkandy — jedna se o neoficidlni komunikacni kanal, ktery se vyskytuje
v kazdé organizaci, at’ si to manazefi preji, nebo nikoliv. Sugkanda je rychld a u¢inna,
napliuje potiebu lidi komunikovat a je efektivni, nebot’ se jedna o komunikaci tvari
v tvar, coz umoznuje okamzitou zpétnou vazbu. Manazer musi se Suskandou pocitat
a m¢l by se snazit zajistit alespon jeji piesnost. Omezeni negativnich U¢inkl
Suskandy (vznik fam apod.) je mozné pomoci zdokonaleni jinych komunikacnich

forem tak, aby zaméstnanci dostavali informace co nepresné;jsi.
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Lahnerova povazuje pii fizeni a vedeni lidi z pozice manaZera za zcela nezbytnou,

¢ialesponn pravem prioritni, schopnost asertivni komunikace. Specifika manazerské

asertivity podle autorky vyplyvaji z toho, kde na Zebticku hierarchie se manazer nachazi,

nakolik je dana situace krizova, Ci z toho, jak moc se nazory manaZzera li§i od nazort jeho

podiizenych (LAHNEROVA, 2012, s. 10-1).

V kazdém ptipad¢ musi byt manazer schopen komunikovat s celou fadou odlisnych

lidi. S nékterymi z nich je komunikace snadna, pii komunikaci s jinymi nastavaji problémy,

jejichz pficinou byvaji osobnostni rozdily mezi jednotlivymi ucastniky komunikace.

H. A. Robins rozliSuje Ctyfi zdkladni individudlni komunikacni styly manazera vuci

jednotlivych osobnostnim typtim (PLEVOVA, 2012, s. 132):

typ analyticky — jedinec s touto osobnosti ma sklon hodn¢ pfemyslet, pomalu jedna,
kontroluje se, je pasivni, tichy, nepodléha vasnim. Pii komunikaci s timto clovékem
by se mél manazer na rozhovor dobfe pfipravit, mél by byt vécny a systematicky.
U kazdého navrhu je vhodné shrnout pro a proti, logicky argumentovat a neplytvat

Casem, nesnazit se s partnerem manipulovat.

typ Fidici — tento Clovek je aktivni, ambicidzni, vytrvaly, nezdvisly, opatrny,
vyhledava soutéze a konflikty, malokdy ukazuje své city. Efektivni jednani s timto
¢lovékem od manazera piedpoklada i v tomto ptipadé dobie pfedem pfipravena fakta
a logické argumenty, je potifeba vzdy zdlraznovat cile a vysledky. Manazer nesmi
predkladat jen jedno pfipravené feseni, spiSe by mél partnerovi piedlozit alternativy
a z téch mu dat na vybér, nechat jej rozhodovat. Otazky by meély byt piesné
a konkrétni, typu ,,kdo?*, ,,co?“ a ,,jak?*. Pii rozhovoru by nemél manazer vyjadiovat

svlj nesouhlas, ale zam¢fit se na fakta.

typ pratelsky — clovék komunikujici timto stylem je velmi citlivy, mé pro ostatni
pochopeni a rad je t&€$i. VUci takovym pratelskym osobnostem by mél manazer
projevit svou piivétivost a lidsky zajem, nemél by je vSak nutit do rychlého
rozhodnuti. Je lep$i jim pokladat otazky typu ,,jak?* a zjistovat jejich ndzory,

aby neziskaly pocit, Ze jsou v rdmci jednani piehlizeny.

typ expresivni — tento Cloveék je citlivy, ma radd vzruSeni, nékdy ma sklon
k undhlenému zobeciiovani. Na rozdil od pratelskych osobnosti je expresivni

osobnostni typ zahledén sdm do sebe. Expresivni osobnost nesmi manaZer
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pfi jednanich ptehliZet, je nutné, aby dostala ptileZitost vyniknout, aby mohla vyuzit
svou kreativitu. Je Zadouci, aby po ni manaZzer vyzadoval napady. Celou komunikaci
vSak musi mit manaZer neustdle pod kontrolou, protoze expresivni ¢lovék miva
tendenci vyplnit vSechen Cas pouze svymi (mnohdy) tézko realizovatelnymi

mysSlenkami.

Jak autorka dodéva, osobnosti, jejichz komunikaéni styly maji néco spolecného,
se spolu obvykle dorozumi snadno — jsou mezi nimi kompatibilni vztahy (napf. mezi
analytickym a fidicim typem, typem analytickym a piatelskym, typem pratelskym
a expresivnim). Oproti tomu osobnosti, jejichz povahové vlastnosti jsou vzajemné rozporné,
spolu casto nedokazi komunikovat efektivné — jsou mezi nimi toxické vztahy (napf. mezi
typem analytickym a expresivnim, fidicim a expresivnim, fidicim a pratelskym)

(PLEVOVA, 2012, s. 132).

3.5.4 Bariéry v komunikaci manaZera

O existenci moznych problémii v komunikaci manazera hovoii Janda. Vysvétluje,
ze bariérou muiZe byt jiz prosté nepochopeni komunikac¢niho procesu — vymluvné je Jandovo
konstatovani: ,, O komunikaci Ize mluvit jen za predpokladu, zZe prijemce rozumi “. Dale autor

zminuje nasledujici pfedpoklady (JANDA, 2004, s. 106-7):

e Komunikace neni jen pfedanim informaci, ale vzajemnym propojenim.
e Komunikace neni totéz, co mluveni.
e Vysilani neni totéz, co ptijem.
Konkrétnéji se na mozné problémy, které mohou branit efektivni komunikaci mezi
manazerem a pracovniky, zaméiuje Armstrong. Konstatuje, ze za selhanim komunikace

mohou stat chybéjici vhodné komunikacni kandly, nedocenéni potfeby komunikovat,

¢i chybéjici komunikacéni dovednosti ze strany manazera (ARMSTRONG, 1999, s. 796).

Duchoit a Safrankova dopliuji, Zze prekazkou v komunikaci mohou byt také
nelogické myslenky, nepfijatelné informace pro piijemce, Spatné slySitelné, ¢i Citelné
informace, vznik chyby pii kédovani (napf. neznalost jazyka, nesrozumitelnosti).
Manazerovu komunikaci mohou rusit i pfekazky zvukové, napt. Sum z prostiedi (zvonéni

telefonu, hlasy, hluk), nebo mohou existovat piekazky na stran¢ piijemce (ten neslysi,
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nevnima, co je mu sdélovano, ptipadne¢ chybné spojuje jednotlivé prvky zpravy,

kterou dostal) (DUCHON, 2008, s. 286).

Zcela prakticky hovoii o bariérach manazerské komunikace Mikulastik,
kdyz upozoriiuje zejména na nebezpe€i chybéjici zpétné vazby — ta je podle autora
regulativni a umoziiuje fidit a ovliviiovat chovani pracovnikl. Socialni stranka zpétné vazby
, umoznuje vzdjemné pochopeni obou stran, ujasiiuje vztahy, postoje a ocekdavani*,
poznavaci stranka zpétné vazby umoznuje lepsi poznéani lidi i sebe sama. Z pohledu
manazera pak jednani muze dale naruSovat napt. emocni, socialni, ¢i intelektova blokada,
prazdné mluveni (,krouzeni kolem*), nedostate¢ny kontakt o€ima, projevy agresivity
a rivality, lobovani, vyZzadovani pozornosti, nespole¢enskost, ¢i argumentace o nemoznosti

(MIKULASTIK, 2010, s. 126).

Vyznam zpétné vazby zdiraznuje také Hospodaiova — zpétna vazba podle ni neni

néco, co manazer déla jednou do roka (HOSPODAROVA, 2008, s. 94).

Khelerova se vénuje n¢kolika typickym problémtim, které pti veSkeré snaze mohou
komunikaci manazera negativn¢ ovlivnit — za bariéry komunikace povazuje zejména

(KHELEROVA, 2010, s. 37):

e ¢as — pfi Casovém stresu je komunikace velmi rychld a mize dojit k taktickym
chybam (manazer nema Cas s podfizenym navazat vztah, nema ¢as mu aktivné

naslouchat, ani polozit dopliujici otazky),

e porozuméni — manazer i podfizeny vidi véc kazdy ze svého pohledu, pokud nema
jeden z nich dostatek znalosti, mtize dojit i ke konfliktu,

e predsudky — manazer ¢i podiizeny slysi jen to, co chtéji a odmitaji zménit nézor,

e nepozornost — jeden ze =zuCastnénych mulze byt z nejriznéjSich davodi
nesoustfedény, nedokdze naslouchat aktivné a uniknou mu nckteré dilezité

informace. MiiZe se jednat i o projev nezajmu.

e odliSny zpiisob vyjadiovani — néktera slova mohou mit rlizny vyznam, ptipadné
(zejména v odborném jazyce) mohou byt podiizenym urcitd slova nesrozumitelna —

vymeéna informaci mezi manazerem a pracovniky pak vazne.
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4.  Prakticka Cast
Cile prace:

Cilem prace je zjistit, jaky maji vyznam prvky komunikace manazeri pro jejich praci,
jaka je dulezitost a vyuziti komunikac¢nich forem, sdélovaného obsahu a komunikac¢nich

kanald.
4.1 Urceni souboru respondenti.

Soucasti vyzkumného Setfeni bylo 50 respondentii z automobilového primyslu.
Respondenti pracuji na riznych stupnich managementu od niz§iho managementu
az po nejvyssi. Vzhledem ke stanovenému cili prace bylo nutné provést zdmérny vybér
respondentli. Respondenti byli sezndmeni s podminkami dotaznikového Setfeni, a hlavné

se zachovanim anonymity.
4.2 Charakteristika objekti zkoumani

4.2.1. Jaké je Vase pohlavi?

Graf ¢. 1, Pohlavi respondenti

18;36%

W MuZi

-7-‘ny

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

V grafu jsou znédzornéna data o pohlavi respondentt. Z celkového poctu 50 (100 %)

respondentt bylo 32 (64 %) Zen a 18 (36 %) muzi.
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Tabulka ¢. 2, Pohlavi respondenti

Zena Muz

32 (64 %) 18 (36 %)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

4.2.2. Jaky je Vas vék?

Graf ¢. 2, VEK respondenti

_4;8%

W do 30 let

M 30-45 let

M nad 45 let

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentd jsou 4 (8 %) respondenti do 30 let,
21 (42 %) respondentii ve véku 30-45 let a 25 (50 %) respondentl ve véku nad 45 let.

Tabulka ¢. 3, Vék respondentii

Do 30 let 30-40 let Nad 45 let
4 (8 %) 21 (42 %) 25 (50 %)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)
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M Stiedoskolské bez
maturity

M Stiedoskolské s
maturitou

M VysSi odborné

¥ Vysokoskolské
bakalaiského typu

M Vysokoskolské
magisterského typu

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondenti dosahlo stfedoSkolského vzdélani
bez maturity 0 respondentli, stiedoSkolské vzdélani s maturitou ziskalo 7 (14 %)
respondentll, Vys§i odborné vzdélani ziskali 2 (4 %) respondenti, Vysokoskolské vzdélani
bakalaiského typu ziskalo 12 (24 %) respondentli a Vysokoskolského vzdélani
magisterského typu ziskalo 29 (58 %) respondentl.

Tabulka ¢. 4, Nejvyssi dosaZené vzdélani
Stredoskolské ot . Vysokoskolské Vysokoskolské
. Vyssi odborné v 12 : :
s maturitou bakalarského typu  magisterského typu

7 (14 %) 2 (4 %) 12 (24 %) 29 (58 %)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

4.2.4. Jak dlouhou pracujete ve firmé na manazerské pozici?

Graf ¢. 4, Délka praxe

3;6%

Mdo 1 roku
M 1-3 roky

- W46 let
14;28% €
Mnad 7 let

Zdroj: vlastni Setieni (2019)
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Z celkového poctu 50 (100 %) pracuji na manazerské pozici do 1 roku 3 (6 %)
respondenti, v délce 1-3 roky pracuje na této pozici 11 (22 %) respondentti, 4-6 let 14 (28 %)

respondentl a nad 7 let pracuje na manaZerské pozici 22 (44 %) respondentd.

Tabulka ¢. 5, Délka praxe

Do 1 roku 1-3 roky 4-6 let Nad 7 let
3 (6 %) 11 (22 %) 14 (28 %) 22 (44 %)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

4.2.5 Na jakém stupni managementu se nachazite?

Graf ¢. 5, Stupenn managementu

8;16%

W Nizsi
M Stiedni

M Vyssi

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) pracuje na nizSim stupni 8 (16 %) respondentd,
na stfednim stupni 12 (24 %) respondentil a na vysSim stupni managementu pracuje

30 (60 %) respondentd.

Tabulka ¢. 6, Stupeii managementu

Nizi Stfedni Vyssi
(vedouci oddéleni)  (top management)
8 (16 %) 12 (24 %) 30 (60 %)

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)
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4.3 Zpisob zpracovani zjiSténych dat

Dotaznik byl sestaven na zaklad¢ teoretické ¢asti. Jeho soucasti je prvnich 5 otazek
které se tykaji veku, pohlavi, vzdélani, délka praxe a stupet managementu. Nasledné bylo
soucasti dotazniku 7 oblasti zahrnujici jednotlivé otazky. Respondenti se vyjadiovali
k interni komunikaci. Na kazdou otazku byla k dispozici Sstupiiova skéla odpovédi (velmi
dalezité, spise dulezité, spiSe nedulezité a nedulezité). Ziskand data byla zaznamenana

do grafii a tabulek. Tabulka zahrnuje pocty odpovédi a vycisleni v %.

U kvantitativnich otazek byly pouzity statistické¢ ukazatele. Jednalo se o vyuziti
relativni Cetnosti, vazené¢ho aritmetického primeéru, rozptylu, smérodatné odchylky

a variaéniho koeficientu.

Relevantni ¢etnost udava podil absolutni Cetnosti na celkové ¢etnosti hodnot.

n;

fi=—

n

ni = absolutni ¢etnost, n = celkova ¢etnost

Vazeny aritmeticky priamér udava, jakou dulezitost respondenti v praméru

ptikladaji danému prvku.

n; * x;

>

I
S|r
Ingls

n = celkova Cetnost, xi = urCitd hodnota, ni = Cetnost hodnoty x; X = aritmeticky primér

ze v$ech hodnot

Rozptyl znazornuje, jak moc jsou hodnoty rozptyleny od priméru ve statistickém

souboru.
1 k
2 _ o\ 2
S =— X; —X
P=2) (-9
i=1

n = celkova Cetnost, xi = ur¢itad hodnota, ni = ¢etnost hodnoty x;, X = aritmeticky primér

ze vech hodnot
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Smérodatna odchylka je mira statistické variability od zakladni miry a uvadi

se odmocninou z rozptylu.

s= V57

Varia¢ni koeficient je podil smérodatné odchylky a aritmetického primeéru, uvadény
v procentech. Jedna se o charakteristiku variability rozdéleni pravdépodobnosti veli¢iny

nebo nesourodosti dat. Udava se v procentech.
S
v==x100%

X

s = smérodatna odchylka, X = aritmeticky primér ze vSech hodnot
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4.3.1 Obsah komunikace

Tabulka ¢. 7, Obsah komunikace

Ve smérodatna  variacni
4 3 2 ! arltngetlfz | rozpyl odchylka  koeficient polal
pramér
Zpiisob sdéleni 38 12 0 0 3,76 0186 04314  1147% 3
pu (76%) (4%) (0%)  (0%) ) g ; A :
Srozumitelnost 44 6 0 0
sdleni $8%)  (12%) (0%) (0 %) 3,88 0,108 0,3283 8,46 % 2.
e 32 14 4 0
Zpétna vazba 64%) (28%) (8%) (0 %) 3,56 0,415 0,6440 18,10 % 4,
Pi'edani informaci 45 5 0 0
a dat ©0%) (10%) (0%) (0 %) 3,90 0,092 0,3030 7,77 % 1.
Pisobi na jiného 8 14 2 ;
cl?v.ek.a S c11(3m (16%) (8%) (42%) (14%) 2,46 0,866 0,9304 37,82 % 7.
zménit jeho nazor
Posili pocit 10 23 12 5
sebevédomi Q0%) @6%) (4% (0%)  >7° 0798 038935 3237% 6.
Pobavi, vytvaii
pocit pohody a 23 12 13 2 3,12 0883 09398  30,12% 5.

; . (46%) (24%) (26%) (4%)
spokojenosti

Velmi dulezité (4), spise dulezité (3), spiSe nedulezité (2) a nedulezité (1)

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

4.3.1.1 Zpusob sdéleni

Graf ¢. 6, Zpisob sdéleni

0; 0%

W velmi dilezité
M spise dileZité
M spiSe nedlleZité

M nedileZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkoveho poctu 50 (100 %) je pro 38 (76 %) respondentil velmi dilezZity zplisob
sdéleni informace, pro 12 (24 %) respondentli je zpisob sdéleni spiSe dulezity,

spiSe nedllezity oznacilo 0 respondentt.
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4.3.1.2 Srozumitelnost sdéleni

Graf ¢. 7, Srozumitelnost sdéleni

6;12% 0;0%

W velmi dileZité
M spise dulezité
M spise neduleZité

M nedileZité

44;88%

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) je pro 44 (88 %) respondentl srozumitelnost sdéleni
informaci velmi dilezitd, pro 6 (12 %) respondenti je spiSe dulezitd, odpoved spiSe

nedulezita uvedlo 0 respondentii a odpoveéd’ nedilezita uvedlo téz 0 respondenti.

4.3.1.3 Zpétna vazba

Graf ¢. 8, Zpétna vazba

4;8% 0;0%

14; 28% M velmi dulezité

M spise dilezité

spiSe neddleZité
32;64% N
M neduleZité

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) povazuje zpétnou vazbu za velmi duleZitou 32 (64 %)
respondentll, spiSe dilezitd zpétna vazba je pro 14 (28 %) respondentli, odpovéd’ spiSe

nedilezitd uvedli 4 (8 %) respondenti a odpovéd’ nediilezita uvedlo 0 respondent.
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4.3.1.4 Piredani informaci, fakti a dat

Graf ¢. 9, Piedani informaci a dat

5;10% 0;0%

W velmi ddleZité
M spise dulezité
M spise neduleZité

M nedileZité

45;90%

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) je pro 45 (90 %) respondenti velmi dilezité predavani
informaci, spiSe dulezit¢ uvedlo 5 (10 %) respondenti, odpoveéd spiSe nedilezité

a nedtlezité uvedlo 0 respondentt.

4.3.1.5 Piisobi na jiného ¢lovéka s cilem zménit jeho nazor

Graf ¢. 10, Pisobi na jiného ¢lovéka s cilem zménit jeho nazor

7;14% 8;16%

W velmi ddleZité
M spise dile7ité
14; 28%‘ spiSe nedulezité

M nedileZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentii 8 (16 %) respondentii uvadi odpoveéd’
velmi dulezité, spiSe dalezité uvedlo 14 (28 %) respondentti, 21 (42 %) respondentil uvedlo

odpovéd spiSe nedilezité a 7 (14 %) uvadi odpovéd nedilezité.
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4.3.1.6 Posili pocit sebevédomi

Graf ¢. 11, Posili pocit sebevédomi

5;10%
10; 20%

W velmi dileZité
M spise dulezité

M spise neduleZité

M nedileZité

23;46%

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentti je pro 10 (20 %) respondentt posileni
pocitu sebevédomi velmi dulezité, spiSe dualezité je pro 23 (46 %) respondentd,

spiSe nedulezité uvedlo 12 (24 %) respondentt a nedileZzité je pro 5 (10 %) respondenti.

4.3.1.7 Pobavi, vytvari pocit pohody a spokojenosti

Graf ¢. 12, Pobavi, vytva¥i pocit pohody a spokojenosti

2;4%

23; a6 velmi dileZité
M spise dlleZité
M spiSe nedilezité

M nedileZité

12;24%

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentii odpoveédelo 23 (46 %) respondentti velmi
dalezité, pro 12 (24 %) je vytvafeni pocitu pohody a spokojenosti spiSe dilezité, spiSe
nedileZité je pro 13 (26 %) respondentl a nedllezité pro 2 (4 %) respondenty.

58



4.3.2 Druh komunikace

Tabulka ¢. 8, Druh komunikace

4 3 2 1 ari‘;ili:trilZ,k o | rozptvl smérodatna  variacni
neneky Pty odchylka  koeficient
pramér
Osobni 46 4 0 0
komunikace (2% (8% (0% (0% 02 0075 02740 6.99%
Pisemna 20 17 12 1
komunikace (0% (4%) (4% @uw 12 0720 08485 27.20%
Elektronicka 25 20 3 2
komunikace (0% (40%) (6% @w 36 0602 07762 23,10%
Telefonicka 12 25 13 0
komunikace (4% (0%) (6% (% 0% 0510 07140 23.96%

Velmi dilezité (4), spiSe dilezité (3), spiSe nedulezité (2) a nedilezité (1)

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

4.3.2.1 Osobni komunikace

Graf ¢. 13, Osobni komunikace

4;8% 0;0%

W velmi dileZité
M spise dulezité
M spise nedleZité

M neddleZité

46;92%

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentdl je pro 45 (92 %) respondentli velmi
dilezitd osobni komunikace, spiSe diileZita je pouze pro 5 (8 %) respondentti, odpoveéd’ spise

nediilezita a nediilezitd uvedlo 0 respondentd.
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4.3.2.2 Pisemna komunikace

Graf ¢. 14, Pisemna komunikace
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentli uvadi 20 (40 %) respondentii pisemnou
komunikaci jako velmi dulezitou, jako spiSe dilezitou ji uvadi 17 (34 %) respondentd,
spiSe nedtlezitd je pisemnad forma komunikace pro 12 (24 %) respondentli a nedilezZita

pro 1 (2 %) respondenta.

4.3.2.3 Elektronicka komunikace

Graf ¢. 15, Elektronicka komunikace

3; 6% 2; 4%

| velmi dilezité

M spise dileité
25;50%

M spide neddlezité

M neddleZité

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondenti je elektronickd komunikace velmi
dalezitd pro 25 (50 %) respondentl,, spiSe dulezitd pro 20 (40 %) respondenti,

spiSe nedulezita je pro 3 (6 %) respondenty a nedilezitd pro 2 (4 %) respondenty.
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4.3.2.4 Telefonicka komunikace

Graf ¢. 16, Telefonicka komunikace

0; 0%
13;26% 12;24%

W velmi ddleZité
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M spise neduleZité

M nedileZité

25;50%

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentd je pro 12 (24 %) respondentli velmi
dilezitad telefonickd komunikace, pro 25 (50 %) respondenti je spiSe dilezita,

jako spiSe nedllezitou ji povazuje 13 (26 %) respondentti a jako nedtleZitou 0 respondentd.

4.3.3 Verbalni komunikace

Tabulka ¢. 9, Verbalni komunikace

4 3 2 1 ari‘;?j:trilz,k y  rozptyl SHCTRERDS | e otadi
ety Pty odchylka  koeficient P
prumer
. ;o 42 8 0 0
Komunikace ustni S4%)  (16%) (0 %) 0 %) 3,84 0,137 0,3702 9,64 % 1.
. 36 9 5 0
Artikulace T2%)  (18%) (10%)  (0%) 3,62 0,444 0,6667 18,43 % 3.
Vhodna rychlost 17 26 7 0
feti G4%)  (52%) (14%) (0%) 3,20 0,449 0,6701 20,94 % 6.
. voxe 26 15 9 0
Hlasitost Fe¢i (52%) (0%) (18%) (0%) 3,34 0,596 0,7722 23,12 % 5.
NepouZivani cizich 7 12 25 6
terminit (14%) (4%) (50%) (12%) 2,40 0,776 0,8806 36,69 % 7.
Formulace 29 18 3 0 o
pisemnych sdéleni  (58%) (36%) (6%)  (0%) 3,52 0,377 06141 1745% 4.
Gramaticka 39 10 1 0
urove:d%:Zi?nyCh T8%) (20%)  (2%) (0 %) 3,76 0,227 0,4764 12,67 % 2.

Velmi dulezité (4), spise dulezité (3), spiSe nedtlezité (2) a nedulezité (1)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)
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4.3.3.1 Komunikace ustni

Graf ¢. 17, Komunikace ustni

W velmi dileZité
M spise dulezité

M spise neduleZité

M nedileZité

42;84%

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentd uvadi ustni komunikaci jako velmi
dialezitou 42 (84 %) respondentti, jako spiSe dulezitou ji povazuje 8 (16 %) respondentii

a spise nedulezitou a nedtilezitou ji povazuje 0 respondenti.

4.3.3.2 Artikulace

Graf ¢. 18, Artikulace

5;10% 0;0%

9;18%

m velmi dileZité

M spide dileZité

M spiSe neduleZité

36;72% ™ nedulleZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentii uvadi artikulaci jako velmi dilezitou
36 (72 %) respondenti, jako spiSe ditlezitou ji vinima 9 (18 %) respondentd, spiSe nedillezita

je pro 5 (10 %) respondentt a odpovéd’ nedilezitd uvedlo 0 respondentt.
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4.3.3.3 Vhodna rychlost Feci

Graf €. 19, Vhodna rychlost fFeci

7;14%  0;0%

m velmi dbleZité
M spise dlleZité
M spide nedllelité

M nedileZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentt je pro 17 (34 %) respondentli velmi
dilezitd odpovidajici rychlost feci, spiSe dilezité je to pro 26 (52 %) respondentd,

spiSe nedulezité pro 7 (14 %) respondentli a odpovéd’ nediilezité uvedlo 0 respondentd.

4.3.3.4 Hlasitost reci

Graf ¢. 20, Hlasitost Feci

mvelmi ddleZité

M spide dileZité
26;52% -

M spiSe neduleZité

M nedlleZité

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentli vnima hlasitost feci pifi komunikaci
jako velmi dilezitou 26 (52 %) respondenti, spiSe dulezita je pro 15 (30 %) respondentd,

spiSe nedulezita je pro 9 (18 %) respondentl a 0 respondentli uvedlo odpovéd’ nedilezité.
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4.3.3.5 Nepouzivani cizich termini (barbarismy)

Graf ¢. 21, NepouZivani cizich termina

6;12% 7;14%

mvelmi dileZité
M spiSe dileZité
12;24%

M spide neduleZité

M nedileZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentii je pro 7 (14 %) respondentll velmi
dilezité nepouzivani cizich terminti pfi verbalni komunikaci, pro 12 (24 %) respondentt
je to spiSe dulezité, spiSe nedilezité je toto pro 25 (50 %) respondentli a nedileZzité

pro 6 (12 %).

4.3.3.6 Formulace pisemnych sdéleni

Graf ¢. 22, Formulace pisemnych sdéleni

3;6% 0;0%

mvelmi dileZité
M spiSe dileZité

29; 589 spife nedlleité

M nedlleZité

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentd je pro 29 (58 %) respondentli velmi
dilezitd formulace pisemnych sdéleni, pro 18 (36 %) je spiSe dillezita, jako spiSe neduleZitou

jivnimaji 3 (6 %) respondenti a pro 0 respondentti je toto nediilezité.
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4.3.3.7 Gramaticka tiroven pisemnych sdéleni

Graf ¢. 23, Gramaticka uroven pisemnych sdéleni

0;0%

1;2%

10; 20%

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Pro 39 (78 %) respondentt z celkového poctu 50 (100 %) respondentll je gramaticka

urovenn pisemnych sdéleni velmi dilezitd, jako spiSe dulezitou ji uvadi 10 (20 %)

respondentl, pro 1 (2 %) respondenta je gramatickd Urovenl pisemnych sdéleni spiSe

nedulezita a pro 0 respondentt je nediilezita.

4.3.4 Neverbalni komunikace

Tabulka ¢. 10, Neverbalni komunikace

vazeny

4 3 2 1 aritmeticky  rozptyl
prumér
Oéni kontakt 38 I ! 0 3,74 0237 04870
cni ko (76 %) (22%) Q%)  (0%) ’ ’ ;

. 21 14 14 1
Mimika @o%) Q8% (8% (2% 3,10 0,786 0,8864

- 25 12 11 2
Podani ruky (50%) (24%) (2% (4% 3,20 0,857 0,9258

. 8 20 18 4
Proxemika (16%)  (40%) (36%) (8 %) 2,54 0,725 0,8514

. 8 14 26 2
Doprovodna gesta (16%) (28%) (52%)  (4%) 2,56 0,660 0,8122

e wew 16 18 16 0
Uprava zevnéjSku (2%) (6% (32%)  (0%) 3,00 0,653 0,8081
Dreni téla J 27 14 0 2,90 0,459  0,6776

(18%) (54%) (28%) (0 %)

smérodatna
odchylka

varia¢ni T
koeficient polal
13,02 % 1.
28,59 % 3.
28,93 % 2.
33,52 % 7.
31,72 % 6.
26,94 % 4.
23,37 % 5.

Velmi dulezité (4), spise dulezité (3), spiSe nedulezité (2) a nedtlezité (1)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)
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4.3.4.1 O¢ni kontakt

Graf ¢. 24, O¢ni kontakt

0; 0%

m velmi dbleZité

M spiSe dlleZité

M spiSe nedlleZité
M nedileZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Oc¢ni kontakt jako soucdst neverbalni komunikace je velmi dilezity pro 38 (76 %)
dotazovanych respondentl z celkového poctu 50 (100 %), spiSe dulezity je oc¢ni kontakt

pro 11 (22 %) respondentt, spiSe nedllezity je pro 1 (2 %) respondenta a pro 0 respondenti

je nedilezity.

4.3.4.2 Mimika (mimické zmény v obliceji)

Graf ¢. 25, Mimika

1;2%

21; 42%m velmi dilelité
M spiSe dileZité
M spide nedllefité

M nedileZité

14;28%

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentidl je pro 21 (42 %) respondentli velmi
dilezitd mimika pfi neverbalni komunikaci, pro 14 (28 %) respondentl je spiSe dilezita,
jako spise nedtlezitou ji povazuje 14 (28 %) respondenti a jako nedtlezitou pouze 1 (2 %)

respondent.
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4.3.4.3 Podani ruky

Graf ¢. 26, Podani ruky

2;4%

mvelmi dileZité
W spide dileité
25;50%

M spide nedileZité

M nedileZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondenttl je pro 25 (50 %) respondentd podani ruky
velmi dulezité, pro 12 (24 %) respondentil spiSe diilezité, spiSe nedilezité uvedlo 11 (22 %)

respondentll a jako nedutlezité toto vnimaji 2 (4 %) respondenti.

4.3.4.4 Proxemika (vhodna vzdalenost mezi ucastniky jednani)

Graf ¢. 27, Proxemika

8;16%

mvelmi dileZité

M spide dllelité

18; 36

M spide nedllelité

20;40% ™ nedulleZité

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentii uvadi 8 (16 %) respondentii proxemiku
jako velmi dualezitou v komunikaci, jako spiSe dileZitou ji vnima 20 (40 %) respondentd,

spiSe nedulezita je pro 18 (36 %) respondentil a nedilezita je pro 4 (8 %) respondenty.
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4.3.4.5 Doprovodna gesta

Graf ¢. 28, Doprovodna gesta

mvelmi dileZité
M spide dlleZité

14: ZS’E spie neduleZité
;
M neduleZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentil jsou pro 8 (16 %) respondentl velmi
dialezitd doprovodnd gesta, spise dilezitd jsou pro 14 (28 %) respondenttl, spiSe nediilezita

jsou pro 26 (52 %) respondentl a jako nedulezité je uvedli 2 (4 %) respondenti.

4.3.4.6 Uprava zevnéjsku

Graf & 29, Uprava zevnéjiku

mvelmi dileZité
M spide dileZité
M spide nedllelité

M nedlleZité

18;36%

Zdroj: vlastni Setfeni (2019)

Uprava zevnéjsku pii neverbalni komunikaci je velmi dilezitd pro 16 (32 %)
respondentl z celkového poctu 50 (100 %), spisSe dilezita je pro 18 (36 %) respondenti,

spiSe nedulezitad uvedlo 16 (32 %) respondentil a odpovéd’ nedtlezité uvedlo 0 respondentt.
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4.3.4.7 DrZeni téla

Graf ¢. 30, Drzeni téla

0;0%
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentil je drzeni téla velmi dilezité pro 9 (18 %)
respondenttl, spiSe dilezité je pro 27 (54 %) respondenttl, spiSe nedulezité pro 14 (28 %)

respondentt a pro 0 respondentti je drzeni téla nedulezité.

4.3.5 Interni komunikace

Tabulka ¢. 11, Interni komunikace

4 3 2 1 ari‘;?j:trilz,k y  rozptyl sepdling vl oradi
0 y pty odchylka  koeficient P
prumér
Vzajemna vyména 46 4 0 0
lnf?rmam ) ©02%)  (8%) 0 %) 0 %) 3,92 0,075 0,2740 6,99 % 1.
zaméstnancu
RozliSeni ¢lent 19 ” ” 5
orvgal,nzace od (2%) (7% (3% (8%) 2,92 0,891 0,9441 32,33 % 5.
trretich osob
Informovat
zaméstnance a 40 7 3 0 N
manaZery o cilech  (80%) (14%) (6%)  (0%) 3,74 0319 0,5646 15.10% 2
podniku a plnéni
Presvédcovat
zaméstnance a 28 15 7 0 o
manaZery o cilech ~ (56%) (30%) (14%) (0%) 3:42 0,534 0,7309 21.37% 4.
podniku a plnéni
Stimulovat
zaméstnance a 31 11 8 0 3,46 0,580  0,7616  2201% 3.

manazery o cilech = (62%) (22%) (16%) (0 %)
podniku a plnéni

Velmi dulezité (4), spise dulezité (3), spiSe nedulezité (2) a nedtlezité (1)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)
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4.3.5.1 Vziajemna vyména informaci zaméstnancii

Graf €. 31, Vzajemna vyména informaci zaméstnanci

_0;0%
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W velmi ddleZité
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M spise neduleZité

M nedileZité
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Vzijemna vyména informaci zaméstnanci jako soucédst interni komunikace
je pro 46 (92 %) respondentli velmi dulezitd z celkového poctu 50 (100 %) respondentt,
spiSe nedulezita je pro 4 (8 %) respondenty a 0 respondentii uvedlo odpovéd’ spiSe nediilezité

a nedulezité.

4.3.5.2 RozliSeni ¢lent organizace od tretich osob (ne€lenii)

Graf ¢. 32, RozliSeni ¢lent organizace od tiretich osob
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentt uvedlo odpovéd’ velmi dilezité 19 (32 %)
respondentd, spise dilezité uvedlo 22 (37 %) respondenttl, spiSe nedilezité uvedlo 14 (23 %)

respondentl a odpoveéd’ nedulezité uvedlo 5 (8 %) respondentl.
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4.3.5.3 Informovat zaméstnance a manaZery o cilech podniku a plnéni

Graf ¢. 33, Informovat zaméstnance a manaZery o cilech podniku a plnéni
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Informovat zaméstnance a manazery o cilech podniku a plnéni je pro 40 (80 %)
respondentti z celkového poctu 50 (100 %) velmi dilezité, spise dilezité je toto pro 7 (14 %)
respondentli, spiSe nedulezité je informovanost zaméstnancti o cilech podniku a plnéni

uvedlo 0 respondentt.

4.3.5.4 Pfesvédcovat zaméstnance a manaZery o cilech podniku a pInéni

Graf ¢. 34, Piesvédcovat zaméstnance a manaZery o cilech podniku a plnéni
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

PresvédCovat zaméestnance a manaZzery o cilech podniku a plnéni. Z celkového poctu
50 (100 %) respondentl je pro 28 (56 %) respondentli, velmi dilezité je piesvédCovani

zaméstnancl a manazeru o cilech podniku a jejich plnéni, pro 15 (30 %) respondentti.
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4.3.5.5 Stimulovat zaméstnance a manaZery o cilech podniku a pInéni

Graf ¢. 35, Stimulovat zaméstnance a manaZery o cilech podniku a plnéni

0;0%

M spise
31;62%
M nedu

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentd je pro 31 (62 %) respondentli velmi
dilezité stimulovat zaméstnance a manazery o cilech podniku a plnéni, pro 11 (22 %)
respondentll je to spiSe dalezité a pro 8 (16 %) respondentil spiSe nedilezité, 0 respondentil

uvedlo odpovéd nedilezité.

4.3.6 Zpisob komunikace manazera

Tabulka ¢. 12, Zpiusob komunikace manazZera

4 3 2 1 ari‘;ili:trilzlk y  rozptyl sepdling vl oradi
0 Y pty odchylka  koeficient P
prameér
Pristup k 42 7 1 0
informacim S4%) (14%) (2 %) (0 %) 3,82 0,191 0,4375 11,45 % 2.
MozZnost 46 4 0 0
komunlvkovat S 2%  (8%) (0 %) (0 %) 3,92 0,075 0,2740 6,99 % 1.
manazerem
Kontakt tvaii v 39 10 1 0
tVaF 8% 20%) 2%  (0%) 3,76 0,227 0,4764 12,67 % 3.
Efektivni zpiisob 39 7 3 1
Corond 7% | 14%) | 6% | @%) 3,68 0,467 0,6833 18,57 % 4.
Nepretrzity 19 s 13 N
kon:{;zl‘l]li(l?cm (8%) (30%) (26%) (6 %) 3,00 0,898 0,9476 31,59 % 5.

Velmi dulezité (4), spise dulezité (3), spiSe nedtlezité (2) a nedulezité (1)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)
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4.3.6.1 Pristup k informacim

Graf ¢. 36, Pristup k informacim
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M nedlleZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondenti uvadi jako velmi dulezity ptistup
k informacim v poctu 42 (84 %) respondentll, jako spiSe dulezité toto vniméa 7 (14 %)
respondentli, 1 (2 %) respondent uvedl spiSe nedillezit¢ a pro 0 respondentli je piistup

k informacim nedulezity.

4.3.6.2 MozZnost komunikovat s manaZerem (nadfizenym)

Graf ¢. 37, MoZnost komunikovat s manaZerem
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M nedlleZité
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Moznost komunikovat s manazerem je pro 46 (92 %) respondentt, z celkového poctu
50 (100 %) respondentli velmi dilezita, spiSe dulezita je pro 4 (8 %) respondenty

a 0 respondentti uvedlo odpovéd’ spiSe nediilezité a nedulezité.
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4.3.6.3 Kontakt tvari v tvar

Graf ¢. 38, Kontakt tvari v tvar
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentt je pro 39 (78 %) respondentli velmi
dalezity kontakt tvari v tvar, odpovéd spise dilezit¢ uvedlo 10 (20 %) respondenti,

spiSe nedulezité uvedl 1 (2 %) respondent a jako nedtleZité je toto pro O respondentil.

4.3.6.4 Efektivni zpisob Fizeni

Graf ¢. 39, Efektivni zpisob Fizeni
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Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentti je pro 39 (78 %) respondentti efektivni
zpisob fizeni velmi dualezity, spiSe dulezité je to pro 7 (14 %) respondentl, jako spiSe
nedilezité vnima efektivni zplsob tizeni 7 (14 %) respondentd a jako nedulezité 1 (2 %)

respondent.
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4.3.6.5 Trénink (nepretrzity komunikaéni vycvik)

Graf ¢. 40, Nepretrzity komunikaéni vycvik

3;6%

15;30%

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Neptetrzity komunikacni vycvik je velmi dilezity pro 19 (38 %) respondentl
z celkového poctu 50 (100 %), odpovéd spise dulezité uvedlo 15 (30 %) respondenti,
jako spiSe nedutlezit¢ uvedlo 13 (26 %) respondenti a pro 3 (6 %) respondenty

je to nedulezité.

4.3.7 Bariéry v komunikaci manaZera

Tabulka ¢. 13, Bariéry v komunikaci manaZera

VLS smérodatna  variaéni
4 3 2 1 arltngetlvcky rozptyl siliiyiln | Tosfsi poradi
prumér
Sum, resp. rusivy 23 13 11 3
faktor “6%) (26%) (22%)  (6%) 3,12 0,924 0,9613 30,81 % 6.
v 34 10 6 0
Nedostatek ¢asu 68%) (20%) (12%) (0 %) 3,56 0,496 0,7045 19,79 % 4,
Neporozuméni 41 8 1 0 o
tématu S2%)  (16%) (2%) (0 %) 3,80 0,204 0,4518 11,89 % 1.
Neschopnost
poslouchat jiné 43 4 2 1 o
zamdstnancea  (86%) (%) @4%) @w >0 0379 0618 1629% 3.
manazery
N t 40 o ! 0 3,78 0216 04647  1229% 2
epozornos 80%) (18%) (2%  (0%) s , , 29 % .
Zpiisob 22 18 9 1 N
vyjadfovani @4%) (6% (18%) (%) 3,22 0,665 | 08154 | 2532% | 5.

Velmi dulezité (4), spise dulezité (3), spiSe nedtlezité (2) a nedulezité (1)

Zdroj: vlastni Setieni (2019)
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4.3.7.1 Sum, resp. rusivy faktor

Graf & 41, Sum, resp. rusivy faktor

_3;6%
/

23; a6 velmi dilezité
M spise dulezité
M spise nedilezité

M nedileZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentti uvadi odpoveéd’ velmi dulezité 23 (46 %)
respondenttl, odpovéd’ spise dulezité uvedlo 13 (26 %) respondentt, spiSe nedilezité uvedlo

11 (22 %) respondentti a nedtlezité 3 (6 %) respondenti.

4.3.7.2 Nedostatek ¢asu

Graf ¢. 42, Nedostatek ¢asu

0; 0%

6;12%

mvelmi ddleZité

M spiSe dileZité

M spide nedileZité

34; 68% wmnedilelité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Nedostatek ¢asu jako bariéru v komunikaci manaZera vnima 34 (68 %) respondentli
z celkového poctu 50 (100 %), spise dilezité je toto pro 10 (20 %) respondentti, jako spiSe

nedtilezité toto vnima 6 (12 %) respondentt a jako nedulezité 0 respondentii.
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4.3.7.3 Neporozuméni tématu

Graf ¢. 43, Neporozuméni tématu

0;0%
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M nedlleZité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Z celkového poctu 50 (100 %) respondentd je pro 41 (82 %) respondentli velmi
dalezité neporozuméni tématu, 8 (16 %) respondentli uvedlo odpovéd spisSe dilezité,

pro 1 (2 %) respondenta je toto spiSe nedilezité a 0 respondentti uvedlo odpovéd’ nedilezité.

4.3.7.4 Neschopnost poslouchat jiné zaméstnance a manaZery

Graf ¢. 44, Neschopnost poslouchat jiné zaméstnance a manaZery

m Velmi daleZité
M Spise dilezité
M Spise nedilezité

M Nedilezité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Neschopnost poslouchat jiné zaméstnance a manazery jako bariéru v komunikaci
manazera je pro 43 (86 %) respondentli z celkového poctu 50 (100 %) velmi dualezité,
pro 4 (8 %) respondentli spiSe dillezité, spiSe nedulezité uvedli 2 (4 %) respondenti a 1 (2 %)

respondent uvedl odpovéd’ nediilezité.
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4.3.7.5 Nepozornost (pretiZeni prijemce)

Graf ¢. 45, Nepozornost

L2%. 0;0%
9;18% -

M Velmi daleZité
M Spise dilezité
W Spise neduleZité

M Nedilezité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Pro 40 (80 %) respondentli z celkového poctu 50 (100 %) je nepozornost velmi
dalezita, spiSe dulezita je nepozornost pro 9 (18 %) respondentli a spiSe nedilezita

pro 1 (2 %) respondenta, 0 respondentil uvedlo odpovéd’ nedilezité.

4.3.7.6 Zpusob vyjadiovani (zejména v odborném jazyce)

Graf €. 46, Zpisob vyjadiovani

9;18%
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M Spise dilezité
M Spise nedilezité

M Nedilezité

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

Zpusob vyjadfovani je pro 22 (44 %) respondentli z celkového poctu 50 (100 %)
velmi dilezity, spiSe dileZity je pro 18 (36 %) respondentil, spiSe nedilezity pro 9 (18 %)

respondentt a 1(2 %) respondent uvedl odpovéd nedllezite.
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5. Celkové vyhodnoceni

Tabulka ¢. 14, Celkové vyhodnoceni

Osobni komunikace

Vzajemna vyména informaci zaméstnanci
Moznost komunikovat s manaZerem
Pfedani informaci a dat

Srozumitelnost sdéleni

Komunikace ustni

Piistup k informacim

Neporozuméni tématu

Neschopnost poslouchat jiné zaméstnance
a manaZery

Nepozornost

Zpiisob sdéleni

Gramaticka urovei pisemnych sdéleni
Kontakt tvari v tvar

O¢ni kontakt

Informovat zaméstnance a manaZery o cilech
podniku a plnéni

Efektivni zpusob Fizeni
Artikulace

Zpétna vazba
Nedostatek ¢asu

Formulace pisemnych sdéleni

Stimulovat zaméstnance a manazZery o cilech
podniku a plnéni

PiesvédCovat zaméstnance a manaZery o
cilech podniku a plnéni

Elektronicka komunikace

Hlasitost ieci

Zpiisob vyjadiovani

Vhodna rychlost Feci

Podéani ruky

Pobavi, vytvaii pocit pohody a spokojenosti
Pisemna komunikace

Sum, resp. rusivy faktor

Mimika

Uprava zevnéjsku

Nepretrzity komunikaéni vycvik
Telefonicka komunikace

RozliSeni ¢lent organizace od tfetich osob
DrzZeni téla

Posili pocit sebevédomi

vazeny
aritmeticky

pramér
3,92
3,92
3,92
3,90
3,88
3,84
3,82
3,80

3,78

3,78
3,76
3,76
3,76
3,74

3,74

3,68
3,62
3,56
3,56
3,52

3,46

3,42

3,36
3,34
3,22
3,20
3,20
3,12
3,12
3,12
3,10
3,00
3,00
2,98
2,92
2,90
2,76
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rozptyl

0,075
0,075
0,075
0,092
0,108
0,137
0,191
0,204

0,379

0,216
0,186
0,227
0,227
0,237

0,319

0,467
0,444
0,415
0,496
0,377

0,580

0,534

0,602
0,596
0,665
0,449
0,857
0,883
0,720
0,924
0,786
0,653
0,898
0,510
0,891
0,459
0,798

smérodatna
odchylka
0,2740
0,2740
0,2740
0,3030
0,3283
0,3702
0,4375
0,4518

0,6158

0,4647
0,4314
0,4764
0,4764
0,4870

0,5646

0,6833
0,6667
0,6440
0,7045
0,6141

0,7616

0,7309

0,7762
0,7722
0,8154
0,6701
0,9258
0,9398
0,8485
0,9613
0,8864
0,8081
0,9476
0,7140
0,9441
0,6776
0,8935

variaéni

koeficient
6,99 %
6,99 %
6,99 %
7,77 %
8,46 %
9,64 %
11,45 %
11,89 %

16,29 %

12,29 %
11,47 %
12,67 %
12,67 %
13,02 %

15,10 %

18,57 %
18,43 %
18,10 %
19,79 %
17,45 %

22,01 %

21,37 %

23,10 %
23,12 %
2532 %
20,94 %
28,93 %
30,12 %
27,20 %
30,81 %
28,59 %
26,94 %
31,59 %
23,96 %
32,33 %
23,37 %
32,37 %

poradi
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Doprovodna gesta 2,56 0,660 0,8122 31,72 % 38.

Proxemika 2,54 0,725 0,8514 33,52 % 39.
Piisobi na jiného ¢lovéka s cilem zménit jeho
nazor

NepouzZivani cizich termini 2,40 0,776 0,8806 36,69 % 41.

2,46 0,866 0,9304 37,82 % 40.

Zdroj: vlastni Setieni (2019)

6. Zobecnéni a zavér

Cilem vyzkumu této diplomové prace bylo zjistit, jaky maji vyznam prvky
komunikace manaZzera pro jejich praci, jaké je dulezitost a vyuziti komunikacnich forem,
sd¢lovaného obsahu a komunikacnich kanalti. Vyzkumnym vzorkem byly osoby pracujici
v automobilovém primyslu. Z vyzkumnych metod byla pouzita kvantitativni metoda

v podobé standardizovaného dotazniku.

Vyzkumného Setieni se zucastnilo celkem 32 zen a 18 muzl. Nejvice byla zastoupena
vekova kategorie nad 45 let a to 25 respondenty. ManaZerské pozice jsou velmi naroné
a je dilezité, aby manazeti méli i odpovidajici vzdelani, dle dotaznikového Setfeni dosahlo
vysokoskolského vzdelani magisterského typu 29 respondenttli a vysokoskolského vzdélani
bakalarského typu 12 respondentl. Délka praxe respondentii je téz faktor podilejici
se na zkuSenostech manazeri. Z odpovédi bylo vyhodnoceno, Ze nejvice respondenta
v poctu 22 pracuji na manazerské pozici 7 let a déle. Vrcholovy management je odpovédny
za celkovy chod organizace a reprezentuje tak firmu na vefejnosti. Na této pozici pracuje
30 respondentt, na pozici sttedniho managementu, ktery odpovida za vedeni jednotlivych
odborti pracuje 12 respondentl a 8 respondentli zastupuje niz$i management odpovidajici

za fizeni jednotlivych jednotek.

Prvni okruh otizek v dotazniku se tykd obsahu komunikace. To, aby byla
komunikace efektivni je dtilezity zpiisob sdéleni informace. Zpisob sdéleni je velmi dilezity
pro 38 respondentl. Z ¢ehoz plyne, Ze vice jak pro polovinu respondentl je dulezité,
kdy ke sdé€leni informaci dochdzi z hlediska aktudlnosti sd€leni. Srozumitelnost sdéleni
je dals$im faktorem efektivni komunikace. Pro 44 respondenti je velmi dilezita
srozumitelnost sdéleni, kterd je ovlivnéna tirovni a kvalitou fe€ového signalu, tirovni hluku

v pozadi a srozumitelnosti fe€i. Zpetnou vazbou rozumime reakci jedince na sdélenou

80



informaci, a to uvedlo jako velmi diilezité 32 respondentd, jako spiSe nediilezité toto vnimaji
4 respondenti. Pfeddvanim informaci a dat ziskava jedinec informace, které potiebuje védét
ke své praci a informace které ho zajimaji. Pfedavani informaci uvedlo jako velmi dalezité
45 respondentt. Obsah komunikace je komunikatorem formulovan tak, aby ovlivnil ¢lovéka
s cilem zménit jeho néazor. Toto vnima jako velmi délezit¢é 8 respondentd,
pro 21 respondentil je toto spise nedllezité. Posileni pocitu sebevédomi v ramci komunikace
je pro 10 respondentd velmi dulezité, avSak pro 23 respondentl je toto spiSe dulezité.
Pro 23 respondentii je velmi dulezité, aby v pritbéhu komunikace panoval pocit pohody
a spokojenosti, coz nasledné ovlivni i pracovni vykon jedince, 2 jedinci toto vnimaji

jako nedutlezité.

Nasledujici oblasti dotazniku jsou druhy komunikace. Pisemna komunikace zahrnuje
korespondenci, tfedni dopisy, emaily a SMS zpravy. Mezi manazery je nezbytnou soucasti,
jelikoz spousty informaci je preddvano pisemnou formou. Jako velmi dilezitou oznacilo
pisemnou komunikaci 20 respondentl a nedileZita je pro 1 respondenta. Elektronické posta
je jednou z oblasti komunikace, ktera je v souCasné dobé jednim ze zakladnich
komunikac¢nich prosttedki v komercni sféfe. Vyhodou je rychlost pfedani informaci. Velmi
dilezita je elektronicka komunikace pro 25 respondentl a nedtlezitd pro 2 respondenty.
Poslednim druhem komunikace je telefonickd komunikace. Je soucasti naSeho Zzivota
a v manazerské profesi je diilezité umét vést efektivni telefonickou komunikaci, kdy bychom
se méli vyvarovat nevhodné polozenym otazkdm, nepozornosti, preruSovani klienta
a monotonnimu sdéleni. Pro 12 respondentii je telefonicka komunikace velmi dilezita
apro 25 respondentli je spiSe dilezitd. Kdyz shrnu tuto oblast, respondenti vnimaji

jako velmi dulezitou formu komunikace elektronickou komunikaci.

Nasledujici ¢ast dotazniku se tyka verbalni komunikace. Ustni komunikace je jednou
z nejcastejSich variant, kdy je vyhodou okamzita zpétna vazba. Pokud nejsou vhodné volena
slova, neni tato komunikace efektivni. Toto uvedlo jako velmi dtlezité 42 respondentt.
Soucasti efektivni komunikace je artikulace, kterou oznacilo jako velmi dulezitou
36 respondentil, rychlost feci je velmi dulezita pro 17 respondentt, hlasitost fe¢i uvadi jako
velmi dilezitou 26 respondentd. V priubéhu komunikace neni vhodné pouzivat cizi terminy,
jelikoz ve spousty piipadech toto miize brzdit komunikaci, coz vnimé jako velmi dilezité
pouze 7 respondentil a 25 respondentii toto vnima jako spiSe nedilezité. Nevyhodou

pisemnych sdéleni je Casove posunuta zpétna vazba a formulace. Miize dojit k nepochopeni
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mezi komunikujicimi osobami. Jako velmi dilezitou vnima 29 respondentll spravnou
formulaci pisemnych sdéleni. Gramatick4 Giroven pisemnych sdéleni vypovida o inteligenci

a urovni pisatelt. Jako velmi diilezitou ji povazuje 39 respondentt.

A4

Neverbalni komunikace tvofi dalsi ¢ast dotazniku. O¢ni kontakt je jadro neverbalni
komunikace a je v zké souvislosti s mimikou. Vzdjemny pohled mize znamenat dovrSeni
kladnych vztahd, naopak ,,probodavani“ pohledem miize vyjadfovat negativni emoce.
Pro 38 respondentti je o¢ni kontakt pii komunikaci dalezity. Mimika je dulezitou cCasti
zivého vyjadfovani a predstavuje ji vyraz tvare. U 21 respondentil je vnimana jako velmi

dilezita.

Podéani ruky je vniméno jako gesto, kdy ucastnici komunikace jsou ochotni vzajemné
komunikovat, téz je vnimano jako respekt C€i uznani. Podéani ruky je velmi dulezité
pro 25 respondentli, avSak 2 respondenti toto vnimaji jako nedulezité. Proxemikou
je rozuméno vyjadieni vztahu prostiednictvim vzdalenosti, kdy existuji zony, které jsou
v ruznych vzdalenostech dle vztahu mezi jedinci. Pro 8 respondenti je dodrzovani
proxemiky velmi diilezité a 20 ji vnima jako spiSe dulezitou. Doprovodna gesta jako mavani
rukou, zdvihani ruky, seviena pést jsou velmi dalezita pro 8 respondentti, 26 respondentl
toto vnimé jako spiSe nedulezitou soucast komunikace. Drzeni téla je velmi dilezité
pro vytvoteni usudku od druhé osobé. Je odrazem naseho vnitfniho rozpolozeni a nasich
vnitinich postojii. Respondenti se domnivaji, ze je to spiSe dilezité ve 27 piipadech,

velmi dilezité je to pouze pro 9 respondentt.

Vzijemna vyména informaci mezi kolegy je soucast interni komunikace.
Pro respondenty je ve 46 pripadech velmi dulezitd, jelikoz vzajemné predavani informaci
umoziiuje pochopeni postoje ostatnich kolegli. RozliSeni ¢lenli organizace od tfetich osob
jepro 19 respondentii velmi dilezit¢é a pro 5 respondentii nedulezité. Informovanost
zaméstnancll a manazert o cilech podniku a jejich plnéni vede k motivaci a spokojenosti
zaméstnancl. PfesvédCovani zaméstnancii a manazert o cilech podniku a zvoleném zptisobu
k jejich dosazeni je pro 28 respondentl velmi dulezité. Stimulace zaméstnancli a manaZzert
k hledani a nachézeni novych postupt se zdmeérem dosazeni strategickych cilii organizace

je velmi dilezita pro 31 respondentt.

Soucasti manazerské komunikace by mélo byt sdéleni diilezitych informaci, moznost

komunikovat s manazerem tvaii v tvar, a hlavné manazer ziskd zpétnou vazbu
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od zaméstnanci. Toto povazuje jako velmi diilezité 42 respondentl. Pfistup k informacim,
které jsou nezbytné pro efektivni organizaci prace je velmi dilezity pro 42 respondentt.
Komunikace s manazerem je dulezita pro 46 respondentti, jelikoz je vniméana zaméstnanci
jako zajem o jejich osobu 1 o odvedenou praci. Komunikace manazera tvaii v tvar
je pro zaméstnance osobné¢jsi, ¢lovek ma lepSi moznost poznat manaZera, nakolik
se v dostatecné miie projevuje i neverbalni komunikace. Pro 39 respondentt je toto velmi
dalezité. Manazeii vétSinou vyuzivaji vice stylli fizeni a ptizptisobuji ho konkrétni situaci
a podminkdm na pracovisti. Efektivni styl fizeni je velmi dilezity pro 39 respondentt.
Zaméstnanci ocekdvaji od organizace nepfetrzity komunikacni vycvik, ktery je velmi

dilezity pro 19 respondenttl a pro 3 respondenty je nedulezity.

Bariéry v komunikaci manazera mohou pramenit z klimatu na pracovisti, z prostiedi,
ve kterém ke komunikaci dochézi a ze vztahll v organizaci. Sumy jako rugivé faktory toku
komunikace, blokuji zpravu a jeji pochopeni. Pro 23 respondentil je odstranéni bariér tohoto
typu velmi dilezité. Dalsi bariérou je nedostatek ¢asu, kdy miize komunikace probihat velmi
rychle a podfizeny nema Cas na zpétnou vazbu. Tuto bariéru vnima jako velmi dilezitou
34 respondentii. Mezi bariéry patii 1 neporozuméni tématu, kdy mize dojit k odliSnému
pohledu na véc manazera a zaméstnance, a tim dojde ke konfliktu. Tato bariéra je velmi
dilezitd pro 41 respondenti. Neschopnost poslouchat ostatni zaméstnance a manazery
je dalsi bariérou, kterd je pro 43 respondentti velmi diilezita. Nepozornost a nesoustfedénost
je dalsi bariérou, diky které mohou byt zaméstnanci oSizeni o dulezité¢ informace. Jakou
velmi dulezitou bariéru v komunikacnim procesu vnima 40 respondentii. Posledni bariérou
je zptisob vyjadiovani. Urcitd slova mohou mit vice vyznami, coz nasledné vede k vaznuti

komunikace. Pro 22 respondentti je bariéra ve zpiisobu vyjadfovani velmi dilezita.

UCelem této diplomové prace bylo poskytnout uceleny soubor informaci

o problematice interni komunikace z pohledu manazera.

Komunikace je bezvyhradnou soucasti kazdodenniho zivota. Efektivni komunikace
tvoii dilezitou slozku osobniho zivota i v pracovni sféfe. Korektni nastaveni interni
komunikace podniku nasledn¢ sméiuje ke spolecnému predani vizi a cili organizace a patii
k jedném ze zékladnich podminek uspéchu. Manazeti pracuji s informacemi. Informace jsou
pro né zdrojem a nastrojem jejich prace. Manazefi byvaji hodnoceni jak blizkym,

tak Sirokym okolim pfedevsim podle toho, jaké informace pouzivaji a jak s nimi zachazeji
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pfi uskute¢néni zakladni manazerské role. Okoli od nich ocekava, Zze se orientuji

v informacich pfi jejich vybéru a hodnoceni.

Cilem této prace bylo zjistit jaky maji vyznam prvky komunikace manazeri
pro jejich praci, jaka je dualezitost a vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu
a komunikaénich kanalt. Autor se domniva, ze cil diplomové prace, ktery si stanovil
byl naplnén. V praktické ¢asti jsou interpretovany ziskana data. Je vSak dtilezité podotknout,
ze toto téma diplomové prace je velmi obsahlé. Za stéZejni Cast prace je povazovana

rowr

prakticka ¢ast, kde byla ziskana data prostfednictvim standardizovaného dotazniku.
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,»Vyznam prvki komunikace pro praci manazera“

Dotaznik

8.1 Dotaznik

Dobry den,

rad bych Vias pozadal o vyplnéni nésledujiciho dotazniku, ktery je soucasti

mé diplomové prace. Cilem tohoto dotaznikového Setfeni je zjistit pfinos pouzivani
jednotlivych komunikacnich forem z fad manazerek a manazeri. Zodpovézeni vsech
otazek nezabere vice nez 30 min. Dotaznik je naprosto anonymni.

O

7.

Dékuji za Vas cas a ochotu.
Bc. Jan Adamec
1. Jaké je VaSe pohlavi?
] Muz [ Zena
2. Jaky je Vas vék?
(1 do 30 let [ 30-45 let [ nad 45
3. Jaké je VasSe nejvyssi vzdélani?

Stfedoskolské bez maturity [] Stredoskolské s maturitou [] Vyssi odborné
L1 Vysokoskolské bakalaiského typu [ Vysokoskolské magisterského typu
4. Jak dlouhou pracujete ve firmé na manazerské pozici?

[ do I roku (1 1-3 roky L1 4-6 let [ nad 7 let
5. Na jakém stupni managementu se nachazite?
[J Nizsi [ Stfedni (vedouci odd¢leni) [J Vy$8i (top management)
Dalsi odpovédi budou dle §kaly od 1 do 4, zda je vyznam dilezity pro vasi praci.
Velmi dilezité (4), spise dulezité (3), spiSe nedulezité (2) a nedilezité (1)

Obsah komunikace
Zpusob sdéleni

Srozumitelnost sdéleni
Zpétna vazba
Predani informaci, fakt( a dat

Oooggs
O0O0O00w
0 I R R )
o=

Plsobi na jiného ¢lovéka s cilem zménit jeho nézor

Dékuji za Vas ¢as. Poskytnuté informace budou vyuZity pouze pro tucely moji diplomové prace a bude

zajiSténa naprosta anonymita.
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Dotaznik

Posili pocit sebevédomi

0O
0
0
0O

Pobavi, vytvaii pocit pohody a spokojenosti

7. Druh komunikace
Osobni komunikace

Pisemna komunikace
Elektronicka komunikace
Telefonicka komunikace

8. Verbalni komunikace
Komunikace tstni

Artikulace

Vhodna rychlost feci

Hlasitost feci

Nepouzivani cizich terminti (barbarismy)
Formulace pisemnych sdéleni
Gramaticka uroven pisemnych sdéleni

9. Neverbalni komunikace
O¢ni kontakt

Mimika (mimické zmény v oblic¢eji)
Podani ruky
Proxemika (vhodna vzdéalenost mezi ucastniky jednani)
Doprovodna gesta
Uprava zevnéjiku
DrZeni téla
10. Interni komunikace
Vz4jemna vymeéna informaci zaméstnanct
RozliSeni Clent organizace od tietich osob (neclent)

Informovat zaméstnance a manazery o cilech podniku a
plnéni
PresvédcCovat zaméstnance a manazery o cilech podniku a
plnéni
Stimulovat zaméstnance a manazery o cilech podniku a
plnéni

11. Zpusob komunikace manaZera
Ptistup k informacim

I I A A I A A
I 2 S I R
S 0 2 A O A A
I I R I R O A

Moznost komunikovat s manazerem (nadfizenym)
Kontakt tvafi v tvar
Efektivni zpisob fizeni

Oooggs
O0000w
N I I R R
Oooogg-=

Trénink (nepfetrzity komunikacni vycvik)

Dékuji za Vas ¢as. Poskytnuté informace budou vyuZity pouze pro tucely moji diplomové prace a bude

zajiSténa naprosta anonymita.
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12: Bariéry v komunikaci manaZera
Sum, resp. rusivy faktor
Nedostatek casu
Neporozuméni tématu
Neschopnost poslouchat jiné zaméstnance a manazery
Nepozornost (pfetizeni ptijemce)
Zpusob vyjadiovani (zejména v odborném jazyce)

Ooooogs
N I A R A
OO00ooow
Ooooogog=

Dékuji za Vas ¢as. Poskytnuté informace budou vyuZity pouze pro tucely moji diplomové prace a bude

zajiSténa naprosta anonymita.
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Dotaznik

8.2 Dotaznik na portalu https:/forms.office.com

https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=7wiOKRTwGEq2HIL6IDPJLAROQKo
Kb61BkdCTS982d7BURJONKQ3IWIUOMURISko3NjIzWTc1VDc4SS4u

Manazerska komunikace

Dobry den,

rad bych Vas pozadal o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery je soucasti mé diplomové prace. Cilem tohoto
dotaznikového Setreni je zjistit pfinos pouzivani jednotlivych komunikaénich forem z fad manaZerek a manazer(.
Zodpovézeni viech otazek nezabere vice nez 15 min. Dotaznik je naprosto anonymni.

Dékuji za Vas €as a ochotu.

Bc. Jan Adamec

* Povinné

1.Jaké je Vase pohlavi? *
O Muz
O Zena

2. Jaky je Vas vék? *
O do 30 let

() 30-45 let

O nad 45

3.Jaké je Vase nejvyssi vzdélani? *
O stredoskolské bez maturity
O Stredoskolské s maturitou
(O Vyssi odborné
O Vysokoskolské bakalarského typu

@) Vysokoskolské magisterského typu

Dékuji za Vas ¢as. Poskytnuté informace budou vyuZity pouze pro tucely moji diplomové prace a bude

zajiSténa naprosta anonymita.
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4.J)ak dlouhou pracujete ve firmé na manazerské pozici? *
O do 1 roku
O 1-3 roky
O 46 et

O nad 7 let

5. Na jakem stupni managementu se nachazite? *
O Nizsi
O Stredni (vedouci oddéleni)

O Vyssi (top management)

6. 0Obsah komunikace *

Qtdzky s hodnocenim miry vwznamu prvki pro prdci manaZera, prosim zaskrinéte v tabulce dileZitost.

Velmi dalezité Spiée ddlezité Spite nedilezité Nedalezité
Zplsob sdélen(
Srozumitelnost sdélenf
Zpétné vazba

Predani informaci, faktd
a dat

Pasobf na jiného
¢lovéka s cilern zménit
jeho nazor

Posili pocit sebevédomi

Pobavi, vwytvaii pocit
pohody a spokojenosti

Dékuji za Vas ¢as. Poskytnuté informace budou vyuZity pouze pro tucely moji diplomové prace a bude

zajiSténa naprosta anonymita.
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7.Druh komunikace *
Otdzky s hodnocenim miry vyznamu prvki pro prdci manaZera, prosim zaskrtnéte v tabulce dileZitost.

Velmi dalezité Spige dalezité Spige nedulezite Neddlezité
Osobni komunikace

Pisemna komunikace

Elektronicka
komunikace

Telefonické komunikace

8. Verbé&lni komunikace *
Otdzky s hodnocenim miry vifznamu prvkd pro prdci manaZera, prosim zaskrtnéte v tabulce dileZitost.

Velmi dalezite Spige dalezité Spite nedulezité Nedulezité
Komunikace Gstni
Artikulace
Vhodna rychlost reci
Hlasitost fedi

Nepouzivani cizich
termind (barbarismy)

Formulace pisemnych
sdélenf

Gramaticka Groveri
pisemnych sdéleni

Dékuji za Vas ¢as. Poskytnuté informace budou vyuZity pouze pro tucely moji diplomové prace a bude

zajiSténa naprosta anonymita.
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9. Neverbalni komunikace *

Otdzky s hodnocenim miry vyznamu prvku pro prdci manaZera, prosim zaskrtnéte v tabulce dileZitost.

Velmi daleZité Spige dalezité Spige neddle?ité NeduleZité
Ocni kontakt

Mimika (mimické
zmény v obliceji)

Podani ruky

Proxemika (vhodna
vzdalenost mezi
Géastniky jednani)

Doprovodnd gesta
Uprava zevn&jsku

Drzeni téla

10. Interni komunikace *

Otdzky s hodnocenim miry vyznamu prvka pro praci manaZera, prosim zaskrtnéte v tabulee dileZitost.

Velmi dalezité Spise dualezité Spise nedilezité Nedllezité

Vzéjemna vyména
informacf zamé&stnanc(

Rozligen( élend
organizace od tfetich
osob (ne¢lenad)

Informovat
zaméstnance a
manazery o cllech
podniku a plnénf

Presvédéovat
zaméstnance a
manazery o cilech
podniku a plnénf

Stimulovat
zaméstnance a
manazery o cilech
podniku a plnénf

Dékuji za Vas ¢as. Poskytnuté informace budou vyuZity pouze pro tucely moji diplomové prace a bude

zajiSténa naprosta anonymita.
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11.Zplsob komunikace manaZera *
Otdzky s hodnocenim miry vyznamu prvka pro praci manaZera, prosim zaskrtnéte v tabulce dileZitost.
Velmi dalezité Spise dalezité Spite nedulezité Nedulezité
Piistup k informacim
Moznost komunikovat s
manazerem
(nadiizenym)
Kontakt tvari v tvar

Efektivni zpGsob fizeni

Trénink (nepfetrzity
komunikacni vyevik)

12. Bariéry v komunikaci manazera *
Otdzky s hodnocenim miry vyznamu prvka pro prdci manaZera, prosim zaskrtnéte v tabulce diileZitost.
Velmi dulezité Spise dilezité Spise nedulezité Nedulezité
Sum, resp. rudivy faktor
Nedostatek ¢asu
Neporozuméni tématu
Neschopnost
poslouchat jiné
zaméstnance a

manazery

Nepozornost (pfetizenf
plijemce)

Zpusob vyjadrovani

(zejména v odborném
jazyce)

Zdroj: (Spole¢nosti Microsoft, 2019)

Dékuji za Vas ¢as. Poskytnuté informace budou vyuZity pouze pro tucely moji diplomové prace a bude

zajiSténa naprosta anonymita.



