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Manazerska komunikace

Souhrn

Prace se zabyva problematikou manazerské komunikace, ktera se fadi
k nejdalezitéjSim manazerskym kompetencim a je klicovym nastrojem pro efektivni fizeni
a vedeni zaméstnanct, plnéni pracovnich kol a dosahovani stanovenych cilt.

Prace je rozdelena do dvou hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast je vénovana teoretickému
vymezeni manazerské komunikace a vysvétleni zdkladnich pojmt jako management;
manazer, jeho osobnost a role v procesu komunikace; komunikacni kanaly, néstroje, formy
a techniky; efektivita manazerské komunikace; vyjednavaci schopnosti; konflikty a bariéry
v komunikaci. Druha ¢ast je vénovana vlastnimu vyzkumu, ktery ma formu dotaznikového
Setfeni ve vybranych firmach. Pfedmétem zkoumani je subjektivni vniméni dualezitosti
jednotlivych aspekti komunikace mezi manazery, podfizenymi zaméstnanci a mezi
manazery navzajem, a to jak z pohledu celé skupiny manazeru, tak i se zohlednénim délky

manazerské praxe.

Kli¢ova slova: komunikace, manazer, management, verbalni, neverbdlni, bariéry,

konflikty



Communication in management

Summary

This thesis deals with the issue of manager’s communication, which is one of the
most important managerial competencies and is a key tool for effective management and
management of employees, fulfillment of work tasks and achievement of set business
goals.

The thesis is divided into two main parts. The first part is devoted to the theoretical
definition of managerial communication and explanation of basic terms such as
management; manager, his personality and role in the communication process;
communication channels, tools, forms and techniques; the effectiveness of manager’s
communication; negotiation skills; conflicts and obstacles in communication. The second
part is dedicated to the own research, which takes the form of a questionnaire survey in
selected companies. The object of the research is subjective perception of the importance
of individual aspects of communication between managers, subordinate employees and
managers between each others; both from the point of view of the whole group of
managers and taking into account the length of managerial practice.

Keywords: communication, manager, management, verbal, non-verbal, barriers, conflicts
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1 Uvod

Komunikace ptedstavuje klicovy atribut mezilidského dorozumivani a tyka se vSech
oblasti lidského byti ve vSech etapach zivota. Umoziuje lidem vyjadfovat vlastni pocity,
nadzory, postoje a hodnoty. Komunikace se téZ ptimo podili na uspokojovani mnoha druhi
potieb, zejména kulturnich a socialnich. Komunikovat se kazdy ¢lovék uci jiz od utlého
véku, napf. ¢tenim, psanim, naslouchanim, mluvenim, nicméné schopnost skutecné
efektivni, asertivni a srozumitelné komunikace je pomérné sofistikovanou disciplinou, a to
nejen v soukromém zivoté, ale 1 v prostiedi organizaci a managementu.

Firmy a organizace si dulezitost interni komunikace uvédomuji stale vice, protoze
piimo souvisi s ekonomickou uspésnosti a trzni konkurenceschopnosti. Kvalita firemni

J 4

komunikace se pfimo odrazi v pracovni vykonnosti, chovani, persondlnich ¢innostech,
loajalit¢ a motivaci zaméstnanci. Pravé zaméstnanci casto tvoii nejdilezité)si
a nejhodnotnéjsi kapital firem a funkéni komunikace ovliviiuje jejich vztah k sobé
navzajem i k manazerim.

Manazerskd prace je charakteristickd neustdlym kontaktem s jinymi lidmi, at’ uz
z fad ptimo podiizenych zaméstnanct, dodavatelli, obchodnich partnerti, zakaznikti nebo
jinych manazeri v organizaéni hierarchii spole¢nosti. Z toho vyplyva nutnost neustalé
komunikace, protoze kazdy manazer velkou cast svého pracovniho Zivota vénuje
prezentovani svych navrht, pracovnich ukold, vysledki a nazord, s ¢imz souvisi i jeho
snaha presvédCovat ostatni zaméstnance spolenosti o spravnosti a potiebnosti jim
navrhovanych feSeni. Nutnym pfedpokladem kvalitni komunikace mezi manaZerem
a zameéstnanci je dostateCnad uroven vyjednéavacich, presvédCovacich a prezentacnich
schopnosti, které¢ vedou k optimalni pracovni angazovanosti a motivaci zaméstnancu a tim
k dosahovani podnikovych cila.

Komunikace se fadi k tzv. mékkym (soft) manaZerskym dovednostem a jeji zvladnuti
je pro kvalitu vykonu manazerské prace zcela nezbytné. S pomoci komunikace manazer
ziskava veskeré¢ informace potiebné pro dal§i aspekty své prace, napi. rozhodovani,
kontrolu, planovani, organizovani, atd. Z toho diivodu neni mozné vyznam komunikace
podcetiovat, protoze dosahovani podnikovych cili vyzaduje efektivni, plynuly
a bezproblémovy proces vymény informaci. Pokud ve firmé existuji komunikacni bariéry,

manazei1 aktivné nepracuji se zpétnou vazbou, pifipadné vyznam komunikace zcela
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podceniuji, prestavaji byt zaméstnanci schopni vzajemné spolupracovat, hrozi riziko

formulovani neefektivnich cilt, coz komplikuje i jejich dosahovani.
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2  Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavnim cilem préce je, prostiednictvim dotaznikového Setfeni, analyzovat
a vyhodnotit dilezitost a vyznam vybranych aspektii komunikace pro manazery pusobici
ve zkoumanych spole¢nostech, a to jak ve vztahu manazeru k podfizenym zaméstnanctm,
tak i mezi manazery navzajem. Dil¢im cilem je zjistit, jaké odliSnosti existuji ve vnimani
komunika¢nich aspektt z hlediska délky manaZerské praxe.

Predpokladem naplnéni vyse uvedenych cilt je zpracovani literarni reSerSe na téma
manazerské komunikace, kterd bude slouzit jako zdroj informaci pro navrh a vyhodnoceni

vlastniho vyzkumu (dotaznikového Setfeni) ve vybranych firmach, a také jako vychodisko

pro shrnuti a diskusi vysledkti provedené¢ho vyzkumu.

2.2 Metodika

Préce je tvofena dvéma samostatnymi celky. Prvni ¢ast je vénovana literarni resersi,
respektive teoretickému vymezeni problematiky manazerské komunikace, druha Cast
je tvofena vlastni praci, tedy analyzou a vyhodnocenim vyznamu komunikace pro

manazery ve vybranych spole¢nostech.

2.2.1 Teoretické vymezeni zkoumaneé problematiky

Teoreticka ¢ast prace, respektive literarni reSerse, je zaloZena na deskriptivni metodé.
Cilem prvni kapitoly je vysvétleni zakladnich pojmu jako management, osobnost a role
manazera. Samostatnd kapitola je vénovana obecné charakteristice procesu komunikace,
komunika¢nim kandlim a zejména komunikaci manazerské: nejdilezitéjSim
komunikaénim ndstrojim, formam a technikdm komunikace manaZera, efektivité
manazerské komunikace a vyjednavacim schopnostem. Pozornost bude veénovana
1 existenci komunikacnich bariér a zplsobiim fteSeni konflikti v komunikaci mezi
manazery a zaméstnanci. Zdrojem pro zpracovani literarni reSerSe jsou zejména tematicky

zamé&fené monografie ¢eskych i zahrani¢nich autort.
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2.2.2 Priméarni data

Primarni data, kterd slouzi jako zékladni zdroj informaci potfebnych pro realizaci
jakéhokoliv vyzkumu, mohou byt dle Kozla a kol. (2011, s. 158-159) ziskana ¢tyimi
zakladnimi  technikami:  pozorovanim, dokumentovou analyzou, rozhovorem
a dotazovanim. Vzhledem k poctu respondentii a stanovenému cili prace bylo
nejjednodussi a nejrychlejsi cestou vytvoreni pisemného dotazniku, ktery byl nasledné
distribuovan manazerim vybranych spole¢nosti. Technika dotazovani patii dle Foreta
ziskani a nasledné srovnani nazorl, postoji a hodnot vybraného vzorku respondentt.
Dotaznik ma vétSinou podobu jednoduchého formuléte, ktery obsahuje rizné typy otazek
(uzavtené, oteviené), piipadné hodnotici Skaly.

V préci je vyuzit dotaznik, ktery je rozd€len na tfi hlavni celky. Cilem prvniho celku
je zjisténi osobnich a pracovnich udaji, a sice véku, délky manazerské praxe, po¢tu p¥imo
podiizenych zaméstnancti a nejvyss$iho dosazeného vzdélani. Zde méli respondenti uvést
jednu z nabizenych moznosti. Druha ¢ast dotazniku je zaméfena na subjektivni hodnoceni
dulezitosti vybranych aspekti komunikace manazera s podfizenymi zaméstnanci. Obdobny
ucel méla i tieti Cast dotazniku, ktera feSila hodnoceni aspekti v komunikaci mezi
manazery navzajem. Druhd i tfeti ¢ast dotazniku vyuzivala principu hodnotici skaly.
Respondenti méli vybrané aspekty komunikace ohodnotit stupném 4 = nejvyznamnéjsi,

az stupném | = nejméné vyznamny.

2.2.3 Objekty a respondenti vyzkumu

Piedpokladem realizace vyzkumu (dotaznikového Setfeni) bylo nalezeni vhodnych
spoleCnosti a manazert, kteti by byli ochotni zGcastnit se Setfeni a vyplnit dotaznik.
Osloveni byli manazeti rizného pohlavi, vékovych kategorii, také Slo o manazery vice
¢1 méné¢ pocetnych pracovnich tymi. Cilem bylo zajiSténi co nejpestiejSiho vzorku
respondentll. Za ucelem naplnéni dil¢iho cile prace byli manaZeti rozdéleni dle délky

manazerské praxe.
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2.2.4 Zpracovani dat

Ziskana primarni data jsou zpracovana s pomoci zakladnich statistickych metod.
Prvni metodou je cetnost, kterou Kozel a kol. (2011, s. 112) definuji jako "pocet vyskytu
hodnot proménné-jednotlivych variant odpovedi"”. Absolutni Cetnost nj je tvofena sumou
jednotlivych variant odpovédi, relativni ¢etnost pi pak vyjadiuje pomér absolutni ¢etnosti
k celkovému vzorku (souboru) respondentt. Relativni cetnost ma zpravidla vyssi
vypovidaci hodnotu a byva ¢asto vyjadfovana v procentech (Neubauer a kol., 2016, s. 35):
n;

Pi=
n

Dalsi vyuzitou metodou je vazeny aritmeticky prumer, ktery predstavuje zobecnéni
aritmetického priméru a umoziuje charakterizovat statisticky soubor dle rizné dulezitosti
(vahy) piisuzované hodnotam (variantam znaku) Xi, ..., Xk v Cetnosti ng, ..., nk (Neubauer
akol., 2016, s. 41-42):

k k
Sk San e,
= = _ NN L G,
" K
n Sn mtm ot
1
=1

Pro vyhodnoceni vysledkti dotaznikového Setfeni jsou téz vyuzity ukazatele
variability, které umoznuji méfit kolisavost ziskanych dat (dale viz napt. Soucek, 2006,
s. 20). Kolisavost muze byt posuzovana bud’ jako vzajemna rozdilnost hodnot sledované
veliiny, ptipadné jako rozdilnost od hodnoty vypocteného aritmetického priméru. Méteni
variability mize byt vyuZito k posouzeni homogenity (stejnorodosti) souboru hodnot a téz
k posouzeni kvality ziskanych informaci, ktera je ilustrovana vypoétenou hodnotou
priméru. Pokud soubor vykazuje mensi variabilitu, 1ze napf. aritmeticky ¢i vazeny prumér
povaZzovat za vystiznéj$i, co se tyce hodnoceni urovné hodnot souboru. Mezi zakladni
ukazatele variability patii rozptyl, smérodatnd odchylka a varia¢ni koeficient (Soucek,
2006, s. 20-22):

Nejuzivangj$i mirou variability je rozptyl, jenz je definovan jako aritmeticky pramér
¢tvercli odchylek naméfenych hodnot od priméru. V ptipadé dotaznikového Setfeni bude

vyuzit vazeny rozptyl s, ktery piihlizi k etnosti obmén hodnot:
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Rozptyl nelze povazovat za interpretovatelnou hodnotu, protoze je vyjadienim
¢tvercli mérnych jednotek. Z toho divodu je vyuzivana jeho druha odmocnina v podobé¢
smérodatné odchylky sx, ktera vzdy nabyva kladnych hodnot.

Mezi relativni ukazatele variability, které umoziiuji srovnavat vice souborit hodnot

vyuzivajicich rozdilné mérné jednotky, patii variacni koeficient V.

L

=

V =

x

=

Koeficient tedy nevyjadiuje variabilitu v ptivodni mérné jednotce, ale jde o pomér
vypoctené¢ smérodatné odchylky a priméru. VétSinou se vyjadiuje v procentech a udava,
kolika procenty se jednotlivé hodnoty od vypoctené¢ho priméru odchyluji. Vniting
nesourod¢ soubory hodnot jsou charakterizovany variaénim koeficientem pfevysujicim

50 %.

2.2.5 Zobecnéni dat, shrnuti vysledkii a diskuse

Vysledky dotaznikového Setfeni jsou s pomoci vySe uvedenych statistickych metod
vyhodnoceny a také srovnany s vyuzitim kritéria délky manazerské praxe. Ziskané daje

jsou nasledn¢ zobecnény a transformovany do shrnuti a diskuse ziskanych vysledku.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Termin management, resp. kofeny jeho vzniku, lze nalézt na pocatku 20. stoleti
a souvisi s anglickym "to manage", neboli "fidit" ¢i "zvladat". V managementu totiz
principielné nejde o pouhé plnéni pracovnich piikazi, ale i o néslednou kontrolu kvality
splnénych ukolti, samostatnost, angazovanost a odpoveédnost vSech osob, jez na procesech
smérovanych k efektivnimu vykonu participuji (Drucker, 2002, s. 15-16; Tureckiova,
2004, s. 27).

Rizeni se dle Weihricha a Koontze (1993, s. 16) fadi k nejdilezitéjsim lidskym
¢innostem, které byly z historického hlediska soustiedény na dosahovéni sofistikované¢jSich
cili a za timto ucelem bylo tfeba organizovat urcité skupiny lidi. Pokud by o dosazeni
danych cilt usilovali jednotlivci, byl by dany proces o poznani zdlouhavéjsi a naro¢néjsi.
Nartstajici potfeba koordinace individudlniho uGsili v rdmci organizovanych skupin
postupné zvySovala vyznam vedoucich c¢lenli-manazeri. VySe uvedeni autofi
managementem rozumi "proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilii” (Weihrich a Koontz, 1993, s. 16).
Jini autofi spatfuji smysl managementu v zabezpeceni produktivity lidské prace
a inspirovani zaméstnanci k zajistovani ¢i zvySovani pracovniho vykonu. Jinymi slovy jde
0 "proces koordinovani cinnosti skupiny zaméstnancii, realizovany skupinou nebo
Jednotlivcem za ucelem dosazeni urcitych vysledki" (Donelly a kol., 1997, s. 24-25).
Z hlediska zajisténi optimalni fungovani organizace (2002, s. 24) musi management plnit
rozdilné, ale stejné dillezité kategorie ukold, a sice:

e stanoveni ucelu a poslani konkrétni organizace bez ohledu na jeji zamétent;

e 7zajisténi pracovni produktivity a efektivity;

e fizeni socidlnich dasledki a socidlnich povinnosti plynoucich z cinnosti dané
organizace.

Tureckiova (2004, s. 28) vyznam managementu fadi jednak do oblasti specifickych
¢innosti, jez jsou vykonavany fidicimi pracovniky, ale také do pfedmétu ¢i ucelu studia,
zpusobu prace s lidmi a téz jej chape jako samotné pojmenovani fidicich pracovnikd.

vvvvvv

fizeni, a sice planovani, organizovani, rozhodovani, kontrolu a komunikaci. Planovani ma
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dle Bélohlavka (2001, s. 97) "primy vliv na efektivitu organizacnich cinnosti, snizovani
rizika, rozvoj organizace i manazeri, uroven integrace a koordinace Usili a vykonnost
organizace”. Sestavovani plant ma reflektovat zejména vizi a zaméry organizace,
¢i prognézy jejiho vyvoje. Armstrong a Stephens (2009, s. 51) mezi planovaci ¢innosti fadi
pfedvidani a programovani, planovani poctu zaméstnanctl, stanovovani cilli, pracovnich
postupti a standardu, pfipravu rozpoctu, planovani materialu a dalSiho vybaveni firmy.

Dalsim typem c¢innosti je organizovani, jehoz cilem je systematické usporadani
riznych ¢innosti a aktivit v organizaci. V ramci organizovani musi byt manazer schopen
jasn¢ stanovit tkoly, cile a vazby mezi pracovnimi tseky, aby bylo zajisténo efektivni
plnéni pracovnich ukolt (Tureckiova, 2004, s. 7).

Rozhodovéani souvisi s ¢innosti manazerti na vSech trovnich fizeni, pficemz jejich
vliv mize mit znany dopad na UspéSnost organizace, napt. z hlediska strategického
sméfovani, nebo dil¢ich aspektii vykonnosti. Kvalita manazerskych rozhodnuti téz

(24

predstavuje méfitko efektivnosti jejich ¢innosti a hodnoty pro organizaci (Donelly a kol.,
1997, s. 164).

Funkce kontrolovani souvisi se "vSemi aktivitami, s jejichz pomoci manazeri zjistuji,
zda dosazené vysledky odpovidaji vysledkiim planovanym". K nejdilezitéj$im typtim
kontroly patii kontrola priibézna, preventivni a kontrola se zpétnou vazbou (Donelly a kol.,
1997, s. 325-328). Poslednim typem manazerské ¢innosti, ktera je z titulu zaméteni prace

vvvvvv

kapitol.
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3.2 Manazer

Manazeti dle Armstronga a Stephensové (2008, s. 38) zodpovidaji za bezproblémovy
chod organizace a dosahovani stanovenych cili. Za timto ucelem jsou jim pfidéleny
pravomoci a zaStita nad lidmi, kteti v dané organizaci, pfipadné jeji Casti, pracuji.
Napliovani téchto pravomoci probiha prostfednictvim osobniho vlivu a vedeni, jez plyne
ze znalosti a postaveni manazera. Manazery lze dle Blazka (2014, s. 14-15) klasifikovat dle
urovnli fizeni, a sice na:

e top manazery (vrcholové manazery), ktefi maji na starosti fizeni organizace jako
celku a jeji reprezentaci navenek, napf. vii¢i orgdniim statni spravy, dodavateliim,
bankam, zakaznikiim a dal$im dulezitym subjektim;

o stredni manazery, ktefi tvori relativné pocetnou a rtznorodé zameétrenou skupinu
vedoucich pracovniki. Plni roli "pfevodovych pdk" mezi vrcholovym a niz$im
managementem;

o manazery prvni linie, ktefi plsobi na nejnizSich fidicich stupnich a jsou
v bezprostiednim styku s podiizenymi zaméstnanci.

V souvislosti s profesi manazera zmifluji Armstrong a Stephensova (2008, s. 28)
i pojem leadership, ktery znamena "zpiisobovat, aby nékdo s nékym Sel,..., poskytovat
vedeni, ndvod". Leadership je schopnost manazera vést zaméstnance k dosazeni kyzenych

vysledkl a zaroven je inspirovat k vynalozeni maximalniho usili a k oddanosti dané véci.

3.2.1 Osobnost manaZera

Podle Svarcové a kol. (2007, s. 197) ztélesiiuje manaZer profesi, jejiz nositel
je zodpovédny za dosahovani cili ve svéfenych organiza¢nich jednotkach. Zaroven
se Udastni tvorby a zaji§téni téchto cili, k ¢emuz vyuziva kolektiv spolupracovnikil. Sulef
(2008, s. 3) dodava, Ze manazetfi mohou v odlisné zamétenych organizacich a firmach
pracovat na riznych pozicich, z toho diivodu je pomérné¢ obtizné idedlniho ¢i tsp&$ného
manazera charakterizovat. Praxe ovSem naznaCuje, je tfeba odliSovat tii zékladni
hodnotové slozky osobnosti manazera, a sice jeho vlastnosti; soubor znalosti, dovednosti
a schopnosti a nakonec jeho potieby, hodnoty, postoje a zajmy.

Ri¢an (2007, s. 39) rozumi vlastnosti to, co Clovéka definuje, charakterizuje
a odliSuje od ostatnich. Vlastnosti mohou byt cist¢ morfologické (vzhled), dale

neurofyziologické, biochemicke, ale zejména psychologické, které jsou urcujici pro vzorce
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jednéni a chovani ¢loveéka v konkrétnich situacich. Folwarcznd (2010, s. 15-22) rozliSuje

nékolik vlastnosti idedlniho a uspésného manazera:

tedy

Predstavuje piiklad pro své nadfizené. Zaméstnanci totiz vnimaji, zda se manazer
chova a jednd tak, jak sam vyzaduje od nich. Jinymi slovy zaméstnanci se tolik
nesoustiedi na plnéni piikazi manazera, ale ¢asto od n¢j ptejimaji vzorce chovani.
Manazer dobie zna své kvality a nedostatky, resp. dobry manazer, ktery dokaze
adekvatné motivovat své podfizené, by nemél byt nesméla a nejista osobnost.
Manazer by na sobé mél pribézné pracovat, vzdélavat se, rozvijet své schopnosti
a také experimentovat.

Manazer by se mél pruzné prizpiisobovat novym trendim a zarovein zmény sam
iniciovat, nehrat tedy pouze pasivni roli. Zaméstnanci v praxi na jakékoliv zmény
reaguji vétSinou negativné, zejména pokud se to tyka zabéhnutych a funkénich
procesti. Pravé osobnost manazera ma hrat vyznamnou roli v implementaci zmén tak,
aby je zamé&stnanci dobie vnimali a pochopili jejich vyznam a uzitek.

Systémova prace manazera, tedy schopnost odd¢lit pti¢iny a nasledky a pochopit
fungovani procest, umoziuji manazerovi odhalit jadro probléml vzniklych na
pracovisti a motivovat zaméstnance k experimentiim ¢i inovacim.

Pozitivni mySleni manazera a kvalita komunikace jsou taktéz jedny z kli¢ovych
vlastnosti. Pfispivaji k redukci negativni atmosféry v fizeném tymu, kterd mé
tendenci k velmi rychlému pfenosu. Na motivaci zaméstnanci téz pozitivné ptisobi
uméni manaZera zaujmout a nadchnout se pro véc.

Vykon manazera dle Provaznika (2002, s. 121) tzce souvisi s jeho kompetencemi,

souborem znalosti, dovednosti a schopnosti. Znalosti Ize charakterizovat jako

teoretické poznatky osvojené v pribchu studia a zejména v nékterych oborech ptredstavuji

zakladni predpoklad praktického vykonu manazerské profese. Dovednosti piedstavuji

takové schopnosti, které umoznuji manazerovi vykon konkrétnich ¢innosti. Velkou mérou

jsou dany vychovou. Schopnosti vyjadiuji vrozené kompetence, talent a vlohy daného

Cloveka, které mohou byt v praxi a v pribéhu socializace dale formovany a utvafeny.

Vsechny vySe uvedené slozky jsou vzajemné velmi uzce propojené. Folwarczna (2010,

s. 30-31) schopnosti dale ¢leni na odborné, tj. tykajici se technologickych, strukturalnich

¢i ekonomickych atributli manazerské prace; a schopnosti jednat a komunikovat s lidmi.
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Posledni vyse zminénou slozkou osobnosti jsou potreby, hodnoty, postoje a zajmy.
Potieby lze dle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 145) charakterizovat jako uvédomély stav
nedostatku, tedy toho, co ¢lovéku chybi k pocitu spokojenosti. Klasicky koncept hierarchie
potieb predstavil Abraham Maslow, ktery potieby dle jejich dilezitosti sefadil nasledovné
(viz napt. Dé&dina a Cejthamr, 2005, s. 145):

o fyzické potreby: potieby souvisejici se zivotem a bytim ¢lovéka (jidlo, piti, dychani,
spanek, aktivita, teplo, atd.);

e jistota a zajisteni: osvobozeni od hrozby napadeni, bolesti, nebezpeci, potfeba
predvidani a zivotniho fadu;

e potieba lasky: spoleCenska aktivita a socialni kontakt, pratelstvi, vztahy, prisluSnost

K jinému;

e potieba vaznosti: sebeucta, Ucta ostatnich, potfeba nezéavislosti, uspéchu, svobody,
moci, divéry, ocenéni, pozornosti, atd.
e potieba seberealizace: rozvoj a rust vlastniho potencialu.

Uspokojeni hierarchicky niz8i potfeby znamena zpravidla ztrdtu dosavadniho
motivatoru a potfebu uspokojovat potiebu hierarchicky vyssi. Jinymi slovy c¢lovék
je motivovan pouze potifebami neuspokojenymi. Maslow ale zaroven ptipoustél odliSnou
hierarchii potieb danou kulturnimi a spoleenskymi odlisnostmi ¢i preferencemi
jednotlived.

Hodnoty dle Lojdy (2011, s. 11-12) ptedstavuji z psychologického hlediska zakladni
slozku toho, co ¢lov€ka motivuje. Pro pochopeni jednani a chovani lidi je tedy tfeba znat
jejich vlastnosti, hodnoty a schopnosti. Hodnoty, resp. hodnotové zebtic¢ky, poskytuji
informace o preferencich a motivacnich faktorech kazdého c¢loveka. Dle Lojdy jsou

vvvvvv

rust, kolegidlnost, naplitujici prace a vySe finan¢niho ohodnoceni.
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3.2.2 Role manaZera

Folwarczna (2010, s. 29-33) konstatuje, ze od manazera se obecné ¢eka, Ze jeho
prace bude korespondovat se zajmy a cili zaméstnavatele. Toho mtze byt docileno tim,
Ze se zajmy manazera a zamestnavatele shoduji; ptipadné se neshoduji upln¢, ale manazer
to respektuje a zajmy zaméstnavatele preferuje pred z4jmy vlastnimi. Z titulu své pozice
rozhoduje manazer o vécech, o kterych je kvalitnéji informovan a k ¢emu je relativné vice
kompetentni. Postoje manazera jsou tvofeny v pribéhu pracovni praxe a na zaklad¢
dosazenych zkuSenosti. Zména postoji je pomérn¢ ndarocny proces, ktery vyzaduje
odhodlani a velkou miru pochopeni, ¢asto za pomoci kolegii a blizkého okoli. Armstrong
a Stephensova (2008, s. 28) vidi zakladni roli manazeru (lidri) v:

o definovani ukolu, tzn. zaméstnancim musi byt zfejmé, co od nich manaZer ocekava;

e plneni ukolii, tzn. manazer se stard o naplnéni Gcelu dané pracovni skupiny, tedy
splnéni nastaveného kvalitativniho ¢i kvantitativniho cile;

o udriovani efektivnich vztahi, a to mezi lidmi ve skupiné navzijem a mezi
manazerem a skupinou. Efektivni jsou vztahy tehdy, pokud pfispivaji ke splnéni
stanoveneho ukolu.

Podle Sulefe (2008, s. 39) je pii posuzovani manazerskych roli tfeba brat v potaz, e
¢eli riznym ¢i vzajemné protichiidnym ocekavanim. Bez ohledu na odvétvi ¢innosti dané
organizace manaZzer vétSinou vykonava podobné role, nicméné jejich diileZitost se miize
v zévislosti na urovni fizeni liSit. Odborna literatura obvykle hovoii o ¢tyfech zakladnich
manazerskych rolich:

1) Manazer ¢asu se krom vedeni lidi sestava i ze zodpovédnosti za véasné plnéni
nastavenych tikolt, a to s ohledem na jejich relativni dilezitost (Sulef, 2008, s. 39-41).

2) Manazer cilu si dokaze cile nastavit takovym zptisobem, aby umoznily efektivné
stanovit pracovni postupy a planovani ¢asu. Proces pldnovani ma probihat tim zpisobem,
Ze je nejprve nastavena vize a posléze konkrétni cile a ukoly, které¢ z vize plynou.
To predpoklada i aktivni komunikaci manaZera s nadfizenymi a podiizenymi zaméstnanci.
V souvislosti s nastavenymi cili manaZer voli vhodnou strategii k jejich dosaZeni. Cile
mohou byt svou povahou strategicko-organizaéni, tzn. obecné, které ma na starosti
vrcholovy management a casto u nich chybi specifikace méfeni ¢i kritérium casu

dokonceni. Existuji 1 cile operativni, které jsou konkrétn€j$i a ovliviiuji jak externi
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prostiedi, tak vnitropodnikové ¢innosti. Prvoliniovi manaZefi maji na starosti cile opera¢ni,
které jsou vysoce konkrétni a Easové uzaviené (Sulef, 2008, s. 42, 167-168).

3) Roli manazera zmen dava napi. Bartak (2004, s. 183-184) do souvislosti
s procesem globalizace, neustalym vyvojem externiho prostfedi, cemuz by se mél ideélni
manazer zmén dobfe ptizpusobovat. Existuji typy lidi, kteti v novych podminkach zazité
jistoty ztraci pevnou pudu pod nohama a naopak lidé, ktefi se meénicim procesim
prizpusobuji rychle a pruzné.
Némecek (2007, s. 19) ji ztotoziuje s vybornymi komunikacnimi dovednostmi manazera,
umeénim dobfe motivovat podiizené zaméstnance, kvalitné a efektivné vést tymové porady,

atd.
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3.3 Komunikace

Komunikace dle Weihricha a Koontze (1993, s. 507) provazi prakticky vSechny
urovné a oblasti fizeni v organizaci a jeji funkci je sjednoceni vSech Cinnosti, které
se v organizaci odehrdvaji. Lze ji téZ povazovat za prostfedek, s pomoci kterého jsou
socialni vstupy implementovany do socidlnich systémi, umoziuje dosahovat efektivnich
zmeén, Ucelné vyuzivat informace, modifikovat chovani a samoziejmé¢ i dosahovat cila.
vlastnosti kvalitniho manazera, protoze nepracuji s vécmi, nybrz s informacemi o vécech.
Komunikace navic prostupuje vSemi oblastmi manaZerskych ¢innosti, od planovani, pies

vedeni a organizovani, az po naslednou kontrolu.

3.3.1 Charakteristika, cil a proces komunikace

Pojem komunikace pochazi z latinského terminu communis, tedy spolecny a lze jej
charakterizovat jako "proces vzdajemného porozuméni prostrednictvim symbolu” (Donelly
a kol., 1997, s. 507). Thomson a Rottova (2001, s. 245) komunikaci rozumi "tvorbu vztahu
mezi minimalné dvéma subjekty, kteri o sobé védi a spolecné subjektivné sdileji, proZivaji
a reaguji na urcitou objektivni situaci”. Vymétal (2008, s. 24) definuje n¢kolik zakladnich
cila komunikace:

e Informativni: pfedavani dat, faktd, informaci, znalosti, zkuSenosti, védomosti mezi
lidmi.

e Poznavaci: ziskdvani védomosti o sob&, o druhych a o svéteé.

e Instruktivni: informa¢ni funkce s doplnénim vysvétleni postupu, organizace,
navodu, metodického popisu jak né¢eho dosahnout, jak néco délat.

e Vzdélavaci a vychovna: souhrn funkce informativni a instruktivni, poznévaci.
Vzdélavaci a vychovna funkce je realizovana prostiednictvim vzdé€lavacich instituci
nebo samostudiem.

e Osobni identity: ujasnéni si svého ja, svych postoji, nazoru, sebevédomi i osobnich
ambici.

e Socializacni a spolecensky integrujici: vytvaieni vztahu s druhymi, vzajemné reakce
a interakce pfi komunikaci, navazovani kontaktl, posilovani pocitu sounalezitosti
a vzajemné zavislosti, uméni komunikace v zdvislosti na rGzném prostiedi,

na spolecenské vrstve, stupni vyspélosti komunikujicich, na spole¢enském postaveni.
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e Presvédcovaci: zména postojl, nazori, hodnoceni, zpusob konani i chovani druhych.
e Posilujici a motivujici: posilovani pocitii sebevédomi, vlastni potfebnosti, vztahu
K nééemu.
e Zabavna: vytvaii pocit pohody, spokojenosti, pobaveni, radosti.
e Svérovaci: naslouchani druhym a nabizeni feSeni jejich problémi, zbavovani
se vnitfniho napéti, prekondvani tézkosti, sdileni pocitu.
¢ Unikova: napomaha oprostit se od starosti, shonu, také poméaha eliminovat deprese.
Jak uvadi napt. Novy a Schroll-Machlova (2015, s. 16), komunikace vznika
v souvislosti s mezilidskymi vztahy. Je zalozena na principu, Ze pfenos informaci mezi
lidmi usti v navdzani spole¢né Ccinnosti. Charakteristikou a pribéhem komunikace
se zabyvaji ruzné typy komunika¢nich modelt. Nejcastéji uvadénym je tzv. Laswellav
komunika¢ni model, ktery je zaloZzeny na principu: kdo? — co? — jak? — komu? —
— s jakym efektem? Jinak feceno, v priibéhu komunika¢niho procesu vznikd mezi
ucastniky komunikace vztahova vazba, ktera ovliviiuje jak jednotlivé Ucastniky, tak
i vysledek samotného komunika¢niho procesu. Model komunikace je zachycen v nize

uvedeném schématu:

Obrazek ¢. 1: Schéma komunikaéniho procesu

ZPETNA

VAZBA

ODESILATEL ZAKODOVANT SDELENI PRIJEMCE

'y

Zdroj: Weihrich a Koontz (1993, s. 510).

Ten, kdo ptedava sdéleni (komunikator), ovliviiuje dle Donelly a kol. (1997, s. 507-
511) sdélovanou informaci jednak kvalitou vlastni informovanosti a do svého sdé€leni

rovnéz promitd svou osobnost a potifebu byt vyslechnut, pochopen a zménit chovani
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dalsich osob. Vyznamnou roli hraji osobni zkuSenosti, postoje, emoce, atd. Obsahem
vyslané zpravy je pak mySlenka nebo pocit (komuniké), které jsou sdélovany
prostiednictvim verbalni ¢i neverbalni komunikace a prostfedkii komunika¢niho jazyka.
Nutnym piedpokladem predani komunikované informace je jeji zakddovani do smysluplné
formy. Nositelem komunikovaného sdéleni je vhodny typ komunika¢niho kanalu, napf.
osobni, telefonicky, elektronicky (e-mail, chat) kontakt, porady, obé&zniky, prohlaseni,
odménovaci systémy, atd. Adresatem komunikované zpravy jsou piijemci (komunikanti),
ktefi sdéleni piijimaji (dekoduji) pomoci smysli a prevadéji jej do subjektivné smysluplné
formy. Jejich vnimani je podobné jako u komunikatora ovlivnéno osobnostnimi
charakteristikami, dosavadnimi zkusenostmi, individualnimi zaméry a postoji.

DeVito (2008, s. 41-42) upozoriuje, ze v procesu komunikace mize nastat situace,
kdy "cokoliv interferuje s prijmem sdéleni"”, coz mize v extrémnim ptipadé vést k tomu,
ze se komunikované sdé¢leni k adresatovi nedostane nebo je zkresleno. Tato situace se
nazyva sumem a muze se vyskytovat v jakémkoliv komunikaé¢nim prvku.

Jednim z ddlezitych prvkt komunikace a je poskytovani zpétné vazby, kterad
je disledkem oboustranné komunikace mezi odesilatelem a pfijemcem komunikovaného
sdéleni. Zpétna vazba mize mit regulacni, podplrnou, inspirujici, poznavaci ¢i provokujici
funkci, coz se odviji od charakteru sdéleni. Hlavnim cilem zpétné vazby je informovat
odesilatele sdéleni o tom, Ze pfijemce informaci piijal a porozumél ji, resp. bude
na ni reagovat ocekdvanym zpiisobem. Efektivni zpétnd vazba pomaha jak odesilateli, tak
1 pfijemci sdéleni, je popisna, urCita a piesnd, uzite€nd, v€asna, relevantni a jasna. Naopak
neefektivni zpétna vazba je neaktudlni, vSeobecnd, nesrozumitelnd a nepiesnd, soudici,
muze vést k pokotfeni odesilatele ¢i pfijemce a k vyvolani obrannych postoju (Vymétal,

2008, s. 35).
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3.3.2 Komunikaéni kanaly

Komunikace v organizaci miize mit celou fadu forem a smért, pficemz jejich vybér
a vysledna efektivita zavisi dle Vymeétala (2008, s. 265) na konkrétni situaci a vhodném
vybéru ¢i kombinaci komunikujicim manazerem. Existuji pfipady, které je vhodné vytesit
osobnim dialogem, piipadné rychlou elektronickou informaci. V souvislosti s nastavenim
komunika¢nich kanalti ve vnitropodnikové struktufe upozoriiuje Vymeétal (2008, s. 264-
265) a Dédina s Odchazelem (2007, s. 54-55) na nékolik zakladnich komunika¢nich sméru:

a) Sestupnd komunikace: sméfuje z vysSich organizacnich urovni (managementu)
do urovni niz§ich (k podfizenym zaméstnancim). K jeji realizaci dochazi nejCastéji
prostiednictvim pracovnich instrukci, obéznikli, oficidlnich dokumenti, prohlaseni,
organiza¢nich smérnic a manudli, intranetu, zépisti z porad, ptikazi manazera v Ustni
1 pisemné formé, internich publikaci, atd. U tohoto typu komunikace je velmi dilezita
pravidelnost, nikoliv ndhodnost. U sestupné komunikace mize v nékterych ptipadech dojit
k neimyslnému zkreslovani informaci, coz se muze rozvinout v negativni fenomény
Septandy a poplasnych zprav. Typickym pfipadem je naptiklad avizo o planovém
propousténi, o némz management Casto informuje az na posledni chvili, aby nedoslo
k naruSeni moralky na pracovisti. Zkreslené informace ovSem mohou negativné ovliviiovat
davéryhodnost manaZera.

b) Vzestupn& komunikace: zajistuje tok informaci z niz§ich organizacnich a fidicich
stupnit do Urovni vysSich, tedy vétSinou od podfizenych k nadfizenym. K jeji realizaci
dochazi zpravidla na pracovnich poradach, konferencich, schlizich, ¢i v ramci jinych typi
interakce manazerd s podfizenymi zaméstnanci. Tento typ komunikace ¢astecné nahrazuje
princip zpé&tné vazby, nicméné mohou se zde vyskytnout obavy zaméstnanci o to, jak bude
jejich sdéleni nadfizenym pfijato. Z toho diivodu se i zde mohou vyskytovat zkreslené
informace, napft. sdélovani pouze dobrych zprav, neustaly souhlas s myslenkami manazera,
Casté komplimenty manazerovi, atd. To ma vyvolat iluzi o pozitivnich pracovnich
vysledcich, coz je ovSem z logiky véci dlouhodobé neudrzitelné a rovnéz to mize vyustit
ve ztratu diveéry k zaméstnanci. Z toho divodu musi manazer systematicky vytvaret
prostiedi oteviené komunikace, vziajemné duavery, vlastni iniciativy zaméstnanct

a moZnosti beztrestné obhajovat vlastni nazory.
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c) Horizontélni komunikace: ptedstavuje komunikaci zaméstnanci ¢i manaZerQ
na stejné pracovni//fidici urovni, ale na odlisné vertikdlni linii fizeni. Piikladem muze byt
napf. komunikace mezi technickym a finanénim feditelem. Tento druh komunikace ma
zajistit neformalni a spontanni koordinaci podnikovych ¢innosti nezbytnych pro efektivni
fungovani organizace, nicmén¢ nékteti autofi ji povazuji za neefektivni, protoze podceniuje
roli celého tymu zaméstnancti bez ohledu na jejich aktualni funkci ¢i roli v hierarchické
struktufe organizace. I v této form¢ komunikace se mohou vyskytnout informacni
zkresleni, nicméné ma nezastupitelnou ulohu zejména v rychlosti a efektivité koordinace
prace v organizaci.

d) Diagondlni komunikace: neni v praxi pfili§ obvyklda a vyuzivd se zejména
v piipadech, kdy je efektivnéj$i nez jiné druhy komunikace. Probihd neomezené bez
ohledu na hierarchické (vertikdlni) uspotfddani organizace; spolu tedy komunikuji rizné
organiza¢ni urovn¢ ruznych utvaru.

e) Forméalni komunikace: odviji se od konkrétni organiza¢ni struktury a jejim
primdrnim cilem je informovat zaméstnance o zpusobech fungovani organizace.
Zaméstnanci maji prostfednictvim formalni komunikace vice proniknout do organizacni
struktury, ztratit pocit vlastni anonymity, stat se iniciativnimi a proaktivnimi a nabyt pocitu
vlastni dileZitosti a pfinosnosti. Tyto prvky formalni komunikace pak maji pozitivné
pusobit na loajalitu, vykonnost a motivaci zaméstnancti.

f) Neformalni komunikace: vychazi z neformalnich interpersonalnich vztaht
na pracovisti a jeji vyznam je srovnatelny s komunikaci formalni. Pro zamé&stnance je tento
typ komunikace v bézném pracovnim zivoté velmi dulezity, protoze piinasi vitané
uvolnéni, zpestieni a zabavu. Neformalni komunikace nicmén¢ piispiva k $iteni informaci,
které mohou mit na chod firmy pozitivni, ale 1 negativni vliv (klepy, pomluvy, poplasné
informace, atd.). Negativni vliv neformalni komunikace 1ze eliminovat pouze duslednou,
véasnou a pravdivou informovanosti, zejména ze strany vedeni organizace. Neformalni
komunikace by v kazdém piipad€é nemécla narusit efektivni fungovani organizace a vyuZiti

pracovniho Casu.
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3.4 Manazerska komunikace

Manazerska komunikace predstavuje neoddé@litelnou soucast komunikace
vnitrofiremni, bez které by v podstaté zadnd organizace nemohla plnohodnotné fungovat.
Podle Jandy (2010, s. 10) nemtize bez komunikace pracovat zadna skupina lidi, na kvalité
vnitrofiremni komunikace zavisi zivotaschopnost a uspéch firemnich projekti, dochazi
prostiednictvim ni k propojeni vSech manazerskych funkci a ptispiva k efektivnimu vyuziti
zdroju. Jak tvrdi Hold (2006, s. 3-4), management diky komunikaci ovliviiuje postoje,
aktivitu a chovani firemnich zaméstnanct, k ¢emuz vyuziva mocenskou autoritu,
uplatiiované styly motivace, vedeni a odménovani. Kvalita komunikace firmy
a managementu uréuje prostiedi pro spolupraci zaméstnancii, coz ovliviiuje i hospodarské
vysledky a napliovani strategickych cili firmy. Vnitropodnikova komunikace je dle Holé
(2006, s. 1) ukazatelem vyspélosti firemni kultury a urovné prace manazerd
se zaméstnanci. Veber (2000, s. 229) téz dodava, ze "cilevédomé i prilezitostni sdileni
informaci mezi spolupracujicimi lidmi prispiva k obohacovani znalostniho zdazemi

organizace, pripadné jejich casti nebo tymu".

3.4.1 Efektivita manaZerské komunikace

Donelly a kol. (1997, s. 503-504) povazuji produktivni manaZerskou komunikaci
za jadro Uspéchu v ftizeni heterogenni pracovni sily, coz mé za nasledek podnikatelskou
usp&Snost v globalizovaném trznim prostfedi. Manazerskou komunikaci definuji jako
"opatrieni, ktera sméruji k dosazeni Zadouciho vysledku". ManaZerska komunikace se dle
komplexni interni komunikace ve firmé, protoze styl komunikace nejvyssich slozek vedeni
se ve vetsiné piipadd pfenasi na fidici slozky niz$i, at’ uZ zamérné, nebo nezdmérné.
Od zplsobu komunikace manaZeri se zaméstnanci se pak mnohdy odviji i komunikace
s dodavateli, zakazniky, atd., coz ma piimy vliv na Gispésnost a konkurenceschopnost firmy
na trhu. Predpokladem kvalitni komunikace je uvédomély management, ktery
si uvédomuje jeji ditlezitost a komunikaci nezaméfuje s pouhym informovanim, v hor§im
ptipad¢ s piikazy.

Odborna literatura hovoti o tom (napf. Vymeétal, 2008, s. 263), Ze az 60 % problému
ve vnitropodnikovém fizeni je zplsobeno komunika¢nimi nedostatky a chybami

vV komunikaci. Vnitropodnikova komunikace zajist'uje zejména tyto funkce:
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umoziuje spoluzaméstnanctim vymeénu potiebnych informaci;

napomaha rozliSeni Clen organizace od neclent;

umoznuje informovat zaméstnance a manazery o cilech organizace a jejich
prabézném plnéni;

umoznuje presveédCit zaméestnance a manazery o cilech organizace a zpiisobech jejich
dosazeni;

stimuluje zaméstnance a manazery k hledani a nachazeni novych feSeni a novych
postupil ve smyslu plnéni strategickych cilii organizace.

Vymétal (2008, s. 263) také zdiraziiuje nutnost efektivni komunikace ve vSech

urovnich a smérech. Dulezit¢ je presvédCit spoluzaméstnance o redlné moznosti

komunikace s vedenim organizace zcela oteviené, beze strachu a obav. Interni komunikace

se stdva nastrojem, s jehoz pomoci se vytvafi v organizaci prostiedi, které vSestranné

podporuje dosahovani dobrych pracovnich vykont a snahy neustile se zlepSovat a plnit

strategické cile podniku. Interni komunikace je tedy jednim z hlavnich projevi firemni

kultury. Prace kvalitniho manaZera by se dle Vymétala (2008, s. 277-278) méla ftidit

nasledujicimi zasadami:

komunikace manaZera se zaméstnanci je dvoustrannym procesem, ktery je zalozen
na poskytnuti informaci, ale 1 na ziskani zpétné vazby;

prim ma hréat verbalni/osobni komunikace, tzn. manazer by se nemél spoléhat
na elektronickou, pisemnou ¢i dal$i formu komunikace;

manazer si musi ovéfovat srozumitelnost pfeddvané informace a informace ma
chépat jako sluzbu zamé&stnanctim, nikoliv jako nastroj pro uplatiiovani moci;
manazer ma zaméstnancim naslouchat, respektovat je, podporovat vzajemnou
divéru; to vSe s cilem, aby se citili jako soucést tymu, coz stimuluje jejich pracovni
vykonnost a motivaci;

manazer ma vytvaret bezpecné prostiedi pro vyjadieni nesouhlasu a vlastni iniciativu
zaméestnancl, napf. prostfednictvim principu otevienych dvefi, diskusi
se zaméstnanci, individuélnimi rozhovory, atd.;

komunikaci mezi manazerem a zaméstnanci zefektiviiuje otevienost, neformalnost,
upiimnost a zacileni, tedy jednozna¢né konkretizovani komunikac¢niho cile.

Jitincova (2010, s. 21-22) uvadi, Ze kazdy manaZer by si pfed zapocetim jakékoliv

komunikace mél uvédomit funkci komunikace a cil, kter¢cho méa byt prostfednictvim
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komunikace dosazeno. Jinymi slovy by méla forma komunikovaného sdéleni odpovidat
jeho obsahu. Jifincova mezi zakladni funkce komunikace fadi funkci informativni (ptfedat
sd€leni, ozndmit), persuasivni (presvedcit, docilit, zmanipulovat), instruktazni (navést,
poradit, vysvétlit), zabavni (rozveselit, povzbudit, rozptylit). Mezi dals§i komunikacni
funkce a cile autorka tfadi i potfebu piedvadét se, ziskat informaci, upoutat pozornost,
motivovat, varovat, atd. Spravna identifikace cile komunikace pak odiivodni adekvatni typ
komunikace, protoze kazda komunikace se odehrava za né¢jakym ucelem a k jejim velmi

dalezitym atributim patii vytvoreni dobrého vztahu manazera a podfizeného.

3.4.2 Komunikac¢ni nastroje manazera

Komunikace manazera je uskuteciiovdna prostiednictvim nékolika zékladnich
nastrojii, mezi které patfi informovani, instruovani, ptfikazovani, ptresvéd¢ovani, pochvala
a motivovani, kontrola a zpétna vazba, karani a disciplinarni fizeni, viz napt. Vymétal
(2008, s. 279-282):

Informovani patii k nejdulezitéjsim komunika¢nim nastrojim a postupiim manazera,
v rdmci nichz manaZer pisobi jako monitor, mluvci a Sifitel. ManaZer méa informace
sd¢lovat v autentické podob¢, a to véetné pfipojeni vlastniho stanoviska a komentare.
V navaznosti na sdéleni informace by mél manaZer rovnéZz automaticky otevfit prostor pro
diskusi. Problémem v manaZerské praxi byva Casto pfilisna formalnost a sofistikovanost
sdélované informace, to znamena naduzivani odbornych termint ¢i souvislosti, kterym
podfizeni zaméstnanci €asto nerozumi. Jednou z pfi¢in byva specializované studium
¢i uzka spoluprace skupiny manazerti, coz ma za nasledek zménu ¢i vyuzivani nepiimérené
komunikacni terminologie. Kazdy manaZer by proto komunikaci s podiizenymi mél
v maximalni mozné mife ptfizplisobit védomostem a Grovni znalosti podfizenych, k cemuz
muze jako idedlni pomocny nastroj slouZit zpétnd vazba. V ramci ni si manaZer muize
prukazné ovéfit pochopeni a srozumitelnost predané informace.

Forma komunikace, prostiednictvim které manazer vydava navody, smérnice,
pokyny, instrukce ¢i pouceni k provadéni pracovni ¢innosti, se nazyva instruovanim.
Instrukce musi korespondovat s platnymi pravnimi pfedpisy a jejim stéZejnim ukolem
je feseni, co, kdo, kdy, pro¢ a jakym zplisobem v ramci pracovniho procesu provadi nebo
provadét ma. Stejné jako v piedchozim ptipadé je nezbytné nutné, aby manazer

u zameéstnancli ovéfil pochopeni a srozumitelnost dané instrukce, a to opét nejlépe
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prostiednictvim zpétné vazby. Zaméstnanci by méli byt obeznameni s tim, na jakou osobu
¢i utvar se obracet v piipad¢ nejasnosti. Instrukce ma byt v idedlnim piipadé jednoznacné
a zdvofile formulovana, aby zaméstnanci nenabyli pocitu ménécennosti. Instrukce jsou
v pribéhu pracovni ¢innosti obvykle doprovazeny kontrolou manazera, zda jsou jim
instruované pracovni postupy skute¢né dodrzovany.

Pokud manazer v rdmci komunikace vyuziva principu moci a vlastni autority, jde
0 tzv. prikazovani. Je vyuzivano zejména v piipadech Casového presu ¢i v prubéhu
mimotadnych udalosti. Komunikace formou piikazu je zpravidla rychla, osvédcena,
kategoricka, strucna a jednoznaén€ vybizi ke splnéni konkrétniho tkolu ve stanoveném
case. U prikazu vétSinou neni prostor k diskusi, pfilisné ohleduplnosti a korektnosti,
protoze je uréen ke splnéni. Pfikazovani se v tomto ohledu od instrukce odliSuje a neni
vhodné je vyuzivat v bézné stereotypni manazerské komunikaci s podfizenymi.

M¢éné autoritativni forma piikazu, jejimz cilem je sjednoceni tymovych
¢i individualnich potieb, je presvédcovani. V ramci presvédCovani manazer nejen
informuje, ale téz modifikuje a ovliviluje postoje, motivy ¢i ndzory tymu a jednotlivci.
Je-li pfesvédcovani pftili§ rychlé a netaktické, mize byt snadno zaménéno za ptikazovani,
coz vede k bezmyslenkovitému plnéni. V presvédcovani logicky hraje velkou roli
charisma, sugestivni a argumentacni schopnosti manazera, nicméné rovnéz je tieba, aby
respektoval ndzory zaméstnanci a ponechal jim dostatecny prostor pro diskusi, kterd mize
vést napt. k nazorovému kompromisu.

S ptesvédCovanim souvisi dal$i komunikaéni forma, a sice motivovani. Motivovani
patii k nejdilezitéjSim prvkiim manaZerské komunikace, protoZze zaméstnanci od manaZera
vetSinou piimo ocekavaji, ze je bude motivovat, nebo zvoli vhodnou motivacni strategii.
Manazer tedy musi dostatecné motivovat sebe samotného, jednotlivce i cely svéfeny tym.
Podcenéni motivovani jako komunika¢niho prvku se piimo promitd do poklesu
zaméstnanecké vykonnosti a spokojenosti, protoze zaméstnanci pak maji tendenci délat jen
to, co si mysli, ze bude ze strany manazera kontrolovdno; nikoliv to, co je od nich
o¢ekavano. To nasledné negativné ovliviiyje i celkovou vykonnost a konkurenceschopnost
organizace.

Poskytovani zpétné vazby je kontinualnim komunikaénim procesem, ktery
manazeram umoziuje oveéfovat disledky jejich aktivit. Zpétnd vazba by méla byt pribézna

a trvald s cilem vysvétlit a reagovat na disledky pracovni aktivity zaméstnance. Pokud
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se vysledky pracovni aktivity 1i$i od nastaveného cile, je tkolem manaZera za pomoci
otevieni diskuse nalézt se zaméstnancem optimalni feSeni ¢i opatieni k néprave.
Za negativni typ zpétné vazby lze povazovat Kritizovani, které je vyrazem ostiej$iho
nesouhlasu manazera s pracovnim vysledkem a chovanim zaméstnance. Cilem kritizovani
je rovnéz nalezeni optimalniho ¢i Zadouciho stavu a vyzaddani zmény chovani zaméstnance
tak, aby se kritizovany vysledek jiz neopakoval. Opakem kritizovani je chvaleni, které
sehrava vyznamnou ulohu v motivaci a zvySovani pracovni vykonnosti zaméstnanct
a velmi zalezi na form¢, kterou manaZer k pochvale vyuzije (napt. pochvala na porade¢,
osobni podékovani, atd.).

Nejméné popularni formou manazerské komunikace je disciplindrni rizent, které
je disledkem opakovaného porusovani pracovnich povinnosti, chovani, etickych pravidel,
bezpeénostnich predpisi, atd. Uelem disciplinarniho fizeni je okamzita a diirazna zména
pracovniho chovani. Manazer musi v kazdém ptipad¢ vyjadfit sviij nesouhlas, nezadouci
jednani nesmi byt z jeho strany jakkoliv zleh¢ovano ¢i omlouvano.

Dilezitou a nezbytnou soucasti manazerské komunikace je kontrolovéani, které
je zaméfeno na efektivitu, kvalitu a spravnost prace zaméstnanct s cilem provést véasnou
korekci ptipadného nespravného postupu. V piipadé kontrolovani sehravaji dulezitou
ulohu komunikacni schopnosti manazera (empatie, naslouchani, diitvéryhodnost, asertivita,

atd.), aby se zamé&stnanec necitil nepiijemné a necitil zbyte¢né obavy.
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3.4.3 Formy a techniky manaZerské komunikace

vvvvvv

a technik manazerské komunikace, které¢ se tykaji verbalni a neverbalni komunikace.
Nektefi autofi (napt. Mikulastik, 2003, s. 33) k formdm komunikace manazerti fadi
i komunikaci ¢iny, Kkterd vystupuje na pomezi neverbalni a verbalni komunikace.
Komunikace zahrnuje mnohozna¢né ¢iny, které samy o sobé vypovidaji o smyslu zpravy
a Casto funguji tak, Ze chovani manazera plsobi jako vzor pro chovani zameéstnance.
Tureckiova (2004, s. 129) vidi jadro komunikace ¢iny v konkrétnich projevech chovani,
které se d¢&ji v souladu s hodnotami a socidlnimi normami prosazovanych danou

organizaci.

3.4.3.1 Verbalni komunikace

Tureckiova (2004, s. 120) oznacuje verbalni komunikaci za patet firemniho
komunikac¢niho systému, ktery je nejcastéji pfedmétem studia, fizeni a ovliviiovani
(na rozdil od komunikace neverbalni). Ze samotného nazvu plyne, ze se jedna
0 komunikaci slov. Nej¢astéji vyuzivanou formou verbalni komunikace je dle Weihricha
a Koontze (1993, s. 515-516) komunikace osobni, tedy tvafi v tvaf. Vyhodou je okamzita
interakce umoznujici promptni feseni pfipadnych nedorozumeéni, nejasnosti. Redukuje tedy
pravdépodobnost vzniku komunika¢niho $umu. Osobni komunikace je doprovazena
prostiedky neverbalni komunikace, kterd mize umocnit komunikované sdéleni, piipadné
usnadnit jeho pfijimani a pochopeni adresatem.

Vymétal (2008, s. 265) dodava, ze osobni komunikace je pro vnitrofiremni
komunikaci nejdulezitéjsi, protoze "probihd formou oboustranného dialogu, kdy oba
partneri hledaji opakované optimalni, obéma stranam prijatelné a vyhovujici resSeni”.
Vymétal zdlraziuje zakladni vyhody osobni komunikace, a sice c¢asovou usporu,
otevienost, rychlost, efektivitu a také vyssi pravdépodobnost oboustranného porozuméni.
Pro manazery je to ale Casové naroCn¢j$i varianta komunikace, napf. ve srovnani
s komunikaci pisemnou nebo elektronickou. Jitincova (2010, s. 21) u osobni komunikace
zdiiraziiuje vyznam paralingvistickych znaki, které zohlednuji ucel a funkci komunikace.
Jde zejména o hlasitost sdéleni, srozumitelnost jazyka, rychlost a rytmus feci, melodii

hlasu, kadenci a vyuzivani pauz. Skute¢né efektivni osobni komunikace manazera musi byt
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dobfe zorganizovand, protoze se nedd predpokladat, ze samotni zameéstnanci budou
z vlastni iniciativy otevirat diskusi. K nejdalezitéjsSim technikdm osobni manazerské
komunikace patii:

e Tymove porady: dle Tureckiové (2004, s. 126-127) piedstavuji zakladni nastroj pro
fizeni pracovniho tymu a vykonu jednotlivcti. Hlavnim cilem porad je nastaveni tkoll
na piisti sledované obdobi, vyhodnoceni tukoll piedchozich a prohloubeni tymové
spoluprace. Porady se mohou liSit v zavislosti na poCtu pfitomnych, mife interakce
zucastnénych osob, mnozstvim a kvalitou pfedavanych informaci i samotnym tcelem, pro
ktery jsou porady potddany. Pfedpokladem efektivni porady je piipravenost mluvciho,
dispozice rozvinutymi prezentaénimi dovednostmi, fyzickymi i psychickymi dispozicemi.
Dulezitou funkci porady je dle Meiera (2009, s. 53) sdileni a pfedavani zkuSenosti,
pripadné feseni vzniklych problémi. Meier téz upozoriuje na to, ze porady by nemély byt
samoucelné, tzn. mély by se uskutecniovat pouze tehdy, kdyz je co projednavat. V opaéném
pfipadé mohou mit zaméstnanci pocit ztraty ¢asu, coZ negativné ovliviiuje pracovni
motivaci. Meier (2009, s. 53) v této souvislosti rozlisuje pravidelné (rutinni) porady, které
by mély byt relativné kratké a potfaddané v pravidelnych intervalech (tydné, denné,
meésicné...). Cilem je vzajemné informovani a pfiprava konkrétnich rozhodnuti. Porady dle
potieby pak slouZi k feSeni nové vzniklého problému ¢i k predani dilezitych informaci,
ptipadné vysvétleni specifickych zalezitosti. Vymeétal (2008, s. 271) upozoriiuje 1 na tzv.
tvurci porady, jejichz cilem je nalezeni vhodné varianty pro feSeni stanoveného problému,
a to typicky brainstormingovou metodou, v ramci niz je navrhnuto co nejvétsi mnozstvi
feSeni, jeZ jsou zapisovana a nésledné vyhodnocovana, zpravidla na tzv. resitelské porade.
Ta vychazi z vysledki tvir¢i porady a je zaloZena na rozvdzném vybéru definitivni
a nejvhodnéj$i varianty feSeni.

e Manazerské pochiizky a konzultace: prostiednictvim pochlizek ma dle Holé (2006,
s. 64) manazer moznost pravidelné se setkavat s podiizenymi zaméstnanci a piijit tak do
styku 1 s témi zaméstnanci, ktefi se nazorovym konfrontacim s manazerem prioritné
vyhybaji nebo se jich obavaji. Realizaci pochiizek manazer projevuje zajem
0 zameéstnance, coZz muze pozitivné ovliviiovat jejich pracovni vykon, loajalitu a motivaci.
V ramci pochlizek maji manazeti prostor vysvétlit zaméstnancim zalezitosti tykajici
se fungovani konkrétniho tymu, ptipadné dalsi strategické otazky. Manazeti by méli mit

pfi své cinnosti vyhrazen dostatek casu pro individudlni konzultace s podfizenymi
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zaméstnanci. Zakladnim ptedpokladem je ovSem dobrd organizace, pfiprava programu
dané konzultace, planovani Gasu a periodicity. V opaéném piipadé muze konzultace
zasahovat do casového planu manazera i zaméstnance, coZz miize vyustit ve zhorSeni
vzajemnych vztaht.

e Specifickou formou verbalni komunikace je komunikace pisemnda. Ptinasi s sebou
dikaz o tom, Ze doslo k realizaci ¢i pfedani komunikovaného sdé€leni. Pisemnému sdéleni
tak v praxi byva ptikladan vétsi zietel a vyznamnost, nez v piipadé sdéleni Ustniho
(Vymeétal, 2008, s. 206). Mikulastik (2003, s. 218) vSak upozoriuje, ze upiednostinovani
pisemné formy komunikace pied osobni konfrontaci je znakem méné sebejistych
manazerl. Nicméné pfiznava, Ze piednosti pisemného sdéleni je vySSi presnost pii
zprostiedkovani. Tureckiova (2004, s. 127) upozoriiuje na vyskyt prodleni v pisemném
predavani informaci, nemoznost komunikované sdéleni upfesnit ¢i upravit a zejména
na absenci zpétné vazby, coz zvySuje riziko chybné interpretace sdéleni. Pisemna
komunikace navic klade vysoké naroky na tviirce sdéleni z titulu pozadovaného zaujeti
adresata. Vymeétal (2008, s. 206) k vyhoddm pisemné komunikace tadi i trvalé uchovani
(prikaznost) zaslanych informaci. V piipadé¢ zaslani nepifijemnych sdé€leni dochazi
zpravidla k menS$im projeviim emoci, adresati navic maji vice ¢asu promyslet vSechny
dusledky, eventudlné¢ modifikovat svou reakci. Pisemna komunikace ma ovSem
za nasledek vétsi odstup mezi manaZerem a zaméstnanci a existuje riziko, Ze komunikace
mezi obéma stranami sklouzne k vySsi formalnosti.

e Efektivitu pisemné komunikace piimo ovliviiuje rozvoj informacnich
a komunikac¢nich technologii. "Papirova" sdéleni manazera jsou dle Tureckiové (2004,
s. 127-128) spiSe raritou, tykaji se napi. osobnich dopisti k vyro¢i ¢i mimofadnym
uspéchiim zaméstnance, ¢i neformdlni vzkazy, tisténé dotazniky, prizkumy, atd. Pisemna
sdéleni jsou zejména v posledni dobé postupné nahrazovana elektronickou formou
komunikace, at’ uz prostiednictvim e-mailii, firemnich chati, SMS zprav, ¢i dalSich
komunikacnich néstrojii. Nespornou vyhodou elektronické komunikace je jeji rychlost,
pfesnost a moznost pienadSet velké mnozstvi informaci vysokému poctu adresatil, ktefi
navic maji moznost okamzité na piijaté sdéleni reagovat. Elektronickd komunikace by ale
nikdy neméla zcela nahradit komunikaci osobni.

Jakékoliv pisemné sdé€leni ze strany manaZera by dle Vymétala (2008, s. 206) mélo

plnit n¢kolik kritérii. Stejné jako v piipad€ verbalni komunikace by sdéleni mélo byt
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zietelné (vyuzivajici pfimocaré a jednoduché vyjadiovani), uplné (coz predpoklada
opakovanou kontrolu sdé¢leni), struéné (to piedpoklada srozumitelnost, logickou
a posloupnou strukturu textu) a nakonec spravné (coz se tyka spolehlivosti uvedenych

fakta a gramatické spravnosti).

3.4.3.2 Neverbalni komunikace

vvvvvv

s. 67). Neverbalni komunikace nebo také "fe¢ téla" se dle (Vymétala, 2008, s. 54) zaklada
na uziti neverbalnich (neslovnich) prostfedki. Clovék neverbalné komunikuje
prostfednictvim gest, pohybu hlavou, postojem téla, vyrazem tvate, pohledy oc¢i, volbou
a zménami vzdalenosti a zaujimanim pozice v prostoru, télesnym kontaktem, tonem hlasu,
oblecenim, zdobnosti, atd. Jinak feceno, Clovék komunikuje, i kdyz mlci, protoze
komunikacni signaly za néj vysild jeho télo. Dobrad znalost neverbdlni komunikace
pfedstavuje vyznamnou komunikacni vyhodu, protoze ma vysokou vypovidaci schopnost
o schopnostech a vlastnostech konkrétniho ¢lovéka, jeho vztazich, vnitinich psychickych
a myslenkovych pochodech, atd. Vymétal (2008, s. 54) téz uvadi, Zze uspeSnost
komunikace je z 55 % zavisla pravé na feci téla, z 38 % na paralingvistickych znacich
a z pouhych 7 % se tyka obsahu komunikovaného sdéleni.
DeVito (2008, s. 152-153) zduraziuje, Ze neverbalni komunikace ma sméSovanim

s komunikaci verbalni co nejvice vystihovat mySlenky komunikujicitho ¢loveka.
Neverbalni komunikace slouzi ke zdiiraznéni Céasti verbalniho sdéleni, ptipadné jej
dopliuji, popiraji, reguluji, opakuji ¢i nahrazuji. Vymétal (2008, s. 56) povazuje
za nejvyznamnéjsi atributy feci téla:

e kinezika: pohyby téla,

e gestika: pohyby a postaveni prsti, pazi, hlavy a nohou,

e mimika: pohyby svali v obliceji,

e vizika: pohyby o¢i, vi¢ek, obo¢i, o¢nich svall, kontakt oci,

e haptika: vyznam doteki,

e proxemika: vyznam vzdalenosti,

e posturologie: postoje a pozice téla.
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K vyznamnym atributim neverbalniho projevu je téz dulezité zaradit prvni dojem,
ktery lze vytvofit na zaklad¢ celé fady kritérii: prvotni sympatie, vystupovani, pésténost,
péce o vzhled, styl oblékani, socidlni pfislusnost, dojem véku, stavba téla, stav chrupu,
barva a vizaz obli¢eje, neverbalni signaly, profesionalni image, dychani, atd. Svou roli
hraji téz tzv. neurovegetativni reakce, resp. odpovédi lidského organismu na vné&jsi
podnéty, které jsou tézko ovladatelné lidskou vuli. Obvykle jde o zmény krevniho tlaku,
dychani, zména barvy kuze (blednuti, Cervendni), zmény feci (koktani, zadrhavani),

zvysSené poceni, atd. (Vymeétal, 2008, s. 74-75).

3.4.4 Vyjednavaci schopnosti manaZera

V procesu komunikace mezi manaZzerem a zaméstnanci, piipadné dal§imi manaZery,
je dle Vymétala (2008, s. 133) nezbytné ovladat dalsi typy komunikaénich dovednosti, pro
které je typické zejména poznani partnera a spontanni zmeéna ulohy tazatele
a dotazovaného. Mezi tyto dovednosti patii zejména projev, aktivni naslouchani, techniky
prace s otazkami, zvladani namitek a asertivni jednani.

Projev by mél byt ucelové strukturovany, koncentrovany, vystizny a Casové
vyvazeny, aby meély ob¢ komunikacni strany piilezitost k rovnocenné komunikacni
interakci. ManaZer by mél v ramcei projevu vyuzivat krat$i véty, ptiklady, pfirovnani,
dikazy a analogie. Omezeny by mély byt naopak pfili§ odborné ¢i cizojazy¢né terminy.
Pro eliminaci komunika¢niho Sumu by manaZer nemél hovofit zdlouhavé a monotonné,
bezobsazné, autoritaisky a egoisticky, pfili§ rychle a mél by dat protistrané mozZnost
vyjadrit se (Vymeétal, 2008, s. 134).

Nezbytnou podminkou slySeni fe¢eného je aktivni naslouchani, které ma pfispivat
k relativni shod¢ ti¢astnikil vyjednavani v interpretaci sdélované informace. V komunikaci
plati zésada, Ze kdo usiluje o to pfesvédcit druhou stranu, musi zaroven aktivné naslouchat.
Komplikace pak logicky plynou z nedostateného vnimani sdéleni, pfipadné rtznych
urovni a vyznamu sdéleni. Aktivita posluchace je projevovana neustalym zajmem
o fecnika, a to prostfednictvim slovnich a mimoslovnich projevi, jimiz je podnécovan
k dalsi vypovédni aktivité. MiZe byt projevovana verbalné, napf. pfitakdvanim, nebo
neverbaln¢, napt. oénim kontaktem vyjadiujicim z4jem a soustfedéni, gesty, drzenim téla,
atd. Nejcastéjsi chybou je preruSovani, skakani do feci, absence o¢niho kontaktu, pfebirani

slova, atd. (Khelerova, 2010, s. 17).
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Manazer by téz mél zvladat praci s otadzkami, a sice jejich spravné kladeni
a odpovidani. Pti kladeni otdzek je doporucovano vytvorit prostiedi "bez bariér", chovat se
diplomaticky, nikoliv agresivné a dominantné, klast otazky kratce a srozumitelné. Partner
v komunikaci by mél byt k odpovédim sméefovan, nikoliv nucen a akcentovany by mély
byt zejména pozitivni dojmy. V piipadé¢ odpovidani na otdzky musi manazer pozorné
naslouchat obsahu i zaméru kladnych otazek, odpovidat takticky a stru¢né€, nabizet vlastni
variantu feseni, nedavat najevo vlastni nazor tykajici se kladené otdzky, odpovidat
na jednotlivé otazky, nikoliv na vice otdzek soucasné. Manazer by mél byt vzdy pfipraven
na namitky a vzdy by si mél ovéfit, zda je jim navrzené feSeni protistranou piijato
a akceptovano (Khelerova, 2010, s. 17-18; Vymétal, 2008, s. 135-136).

Dilezitou disciplinou je i zvladani namitek, protoze v komunikaci mezi manaZzerem
a zaméstnanci témét vzdy nastane situace, ze ne vSichni ucastnici s komunikovanym
sd¢lenim souhlasi. Namitky se mohou projevovat jak prostiednictvim verbalni
komunikace, tak i neverbalné (chovanim a gesty partnera). Zadouci je vytvofeni takové
atmosféry, kterd naznacuje, Ze namitky nejsou nezddoucim projevem, ale naopak prvkem,
ktery podnécuje plodnou diskusi. Namitky mohou byt svou povahou zaludné az utocné,
negativni a zlehcujici. Mohou vznikat z objektivnich divodu, z pocitu vlastni dilezitosti
za¢astnéného, mohou byt zalozeny na iraciondlnim podkladu ptipadné individualnich
pocitech. Schopnost reagovat na namitky je dana zejména argumentacni silou manazera.
Solidni, pevné a presvédCivé argumenty jsou vétSinou podloZzeny fakty, Cisly, obecné
platnymi normami, vlastnimi zkuSenostmi, tradici, atd. (Vymeétal, 2008, s. 136-137).

Dulezitou komunika¢ni vlastnosti manazera je asertivita, ktera umoziuje nenechat se
zmanipulovat a zaroveil neni jejim ucelem manipulovat s ostatnimi. Je urcitym protipdlem
pasivity a projevuje se zejmena empatii, schopnosti odmitnout pozadavky, které nejsou
sluitelné s vlastnimi cili ¢i zasadami, a zdroven umoznuje efektivné prosadit to, co je
tteba, napt. pracovni tkoly, plany, atd. Asertivni jedinci vyuzivaji pravo na vlastni ndzor,
samostatné rozhodovani, vyjadieni nesouhlasu (Lojda, 2011, s. 13). Paulik (2005, s. 56)
uvadi nasledujici ptiklady asertivnich technik:

e technika preskakujici gramodesky: klidné opakovani podobnych slov, které vyjadiuji
urcité stanovisko;
e technika otevieni se: vyjadieni vlastnich pozitivnich ¢i negativnich pocitii bez

projevll uzkosti, rozpakd, napéti i agrese;
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e technika otevienych dveri. vyuziva se, pokud dotyény pocita s odporem a narazem.

Je mu oteviena cesta bez odporu; pii rozhovoru s protivnikem je pifijimana cast

argumentace, kterd je pravdivd. Manazer by mél ignorovat kritické vyhrady;

technika ignorovani vybranych zalezitosti: manazer potvrzuje své porozumeéni,

nicmén¢ se nevyjadiuje kriticky, nekomentuje, neutoci, nevysvétluje;

technika tazani na negativa: manazer se dotazuje na vlastni nedostatky, pfistupuje ke

vSemu s nadhledem a myslenkou, Ze nikdo neni dokonaly.

3.4.5 Komunikaéni bariéry

Komunikaéni bariéry jsou dle Mikulastika (2003, s. 361) ptekazky, které musi byt pri

komunikaci pfekonavany, nebo které uskute¢néni komunikace brani. Jednou z hlavnich

pfi¢in vzniku bariér je individualni vybavenost odesilatele nebo pfijemce sdéleni pro

realizaci komunikac¢ni Ulohy a nedostate¢na znalost pfisluSného typu komunikacnich

vztaht. Khelerova (2010, s. 37) mezi nejzavazné&jsi prekazky v komunikaci fadi existenci

casového stresu a piili§ uspéchanou komunikaci; nesoulad v porozuméni mezi jednotlivcei,

ktery je dan mirou znalosti, pfedsudkii a postoji; odlisSny zpisob vyjadfovani Cci

nepozornost. Podrobny vycet pfinaSi napi. Mikulastik (2003, s.

komunikac¢ni bariéry fadi zejména:

nadmérna a neadekvatni komunikace vedouci k informa¢nimu zahlceni,
nespravné kédovani nebo dekddovani sdéleni,

volba nevhodného komunika¢niho média,

selhani zpétné vazby,

nevhodny slovnik, napf. ve form& pouzivani slangu, Zargonu,
specializovanych termint, atd.,

nespravné a nekompletni informace,

rozdily mezi lidmi tykajici se postaveni, véku, jazyka, vzdélani, atd.,
konflikty mezi jednotlivci,

verbalni schopnosti,

chybné¢ interpretovand neverbalni komunikace,

poucovani,

vyhrozovani,

uzaviené otazky,
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e Zesmésnovani,

e kulturni problémy.

Alternativni pohled na komunikacni bariéry piinasi autoii Dédina a Odchazel (2007,
S. 55-56), kteti mezi nejzadvaznéjsi bariéry fadi:

e Predsudky a zaujatost v prifazovani a vnimani: manazer muze diky stereotypnimu
vnimani kupfikladu automaticky pfedpokladat urcité vlastnosti ¢lent tymu ¢i tymu
jako celku, a to na zdkladé nejCastéji se vyskytujicich vlastnosti v dané pracovni
skuping. Tento nepiesny predpoklad pak manaZerovi brani sestavit adekvatni formu
komunikovaného sd¢€leni, které se stava komunikacné neoptimalni.

e Mezilidské vztahy: diky interakci mezi manazerem a pracovni skupinou ¢i jednotlivei
dochazi ke vzniku a dlouhodobému utvareni mezilidskych vztahd, pficemz troven
vzajemné komunikace, eventudlné vznik komunika¢nich bariér pfimo ovliviluje
vzajemna divéra, boj o moc a postaveni v tymu, konkurencni atmosféra v tymu,
normy urcujici zptisob a formalnost vzajemné komunikace.

e Odlisnost pohlavi: ve studiich, které se zabyvaly odlisnym pftistupem v komunikaci

ze strany muzi a zen, byly zji$tény nize uvedené rozdily v komunikaci:

Tabulka €. 1: OdliSnosti v komunikaci muZu a Zen

MUZI ZENY

— NeZadaji o informace — Nedini jim potiZ informace si

—  Mluvi k véci, projektdm ¢i pracovni vyzadat
ndplni, pfipadné demonstruji —  Komunikuji za ucelem socidlniho
vlastni schopnosti kontaktu ¢i budovani vztahl

—  Vyjadtuji se pfimo — Vyjadfuji se nepfimo

—  Chvali méné ¢asto —  Chvali ¢astéji

— SnaiZi se o jednani ¢i kontrolu — Snaii se o spolupraci a pomoc

— Vyuzivaji autoritativni ton —  Vyuzivaji slusngjsi, ale méné

jisty ton

Zdroj: Dédina a Odchazel (2007, s. 56)

e Uloha vedeni organizace: vliv top managementu mimo jiné uréuje i vzor
komunika¢niho chovani pro ostatni zaméstnance. Je-li vedeni izolovano
v kancelafich a aktivné se neucastni mezilidské komunikace v organizaci, neni z jeho
strany akcentovana dulezitost komunikace, coz se projevuje 1 na chovéni a jednani

zaméstnanc. Chybou rovnéZz muize byt to, ze komunikace nastavd az v pripadé
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feSeni vzniklych problémul nebo krizovych situaci a je tedy primarné zamétena na
negativni zpravy.
e Vzdalenost mezi komunikujicimi: k pochopeni komunikovaného sdéleni a ovéfeni
srozumitelnosti nejlépe slouzi prosttedky osobni komunikace, resp. vyuziti zpétné
vazby. S rustem komunikacni vzdalenosti roste riziko vzniku komunika¢niho Sumu
a komunika¢nich zkresleni. Casteénym fe$enim muiZe byt vyuziti informaénich
a komunikacnich technologii, nicméné osobni kontakt je v tomto ohledu
nenahraditelny.
o Organizacni struktura: je urcujici pro nastaveni komunikaénich pravidel ve sméru
dolti i nahoru, nicméné pftilisSny pocet a slozitost pravidel muize pusobit zcela
kontraproduktivné, tedy omezovat komunikaci. Komunikaci omezuje i existence
riznorodych a odlisné¢ zaméfenych pracovnich skupin, které jsou charakteristické
ruznorodymi pracovnimi tkoly, cili, vyuzivanymi znalostmi a zkuSenostmi.
Tureckiova (2004, s. 114) krom vyse uvedenych typti komunikacnich bariér dopliiuje
jesté externi vlivy prostiedi, napt. vyruSovani, hluk, vizualni ruchy, nevhodnou teplotu,
osvétleni, prasnost, atd.; a interni vlivy, napf. momentélni zdravotni indispozice, fyzicky
diskomfort, sluchové a zrakové vady, poruchy vyslovnosti, paméti, atd.

Pro eliminaci komunikacnich bariér doporucuje Mikulastik (2003, s. 361) vénovat
dostatek casu ptipravé sdéleni, zvoleni vhodného prostredi, pfedvidani dotaz piijemce,
peclivé volbé komunikaéniho média, vyuziti zpétné vazby pro ovéfeni spravnosti

interpretace piijatého sdéleni.

3.4.6 Manazer a reSeni konfliktu

Vymétal (2008, s. 156) konfliktem rozumi "rozpor, nesouhlas, neshodu, srazky,
utkani, stretnuti a valky". Z toho divodu je konflikt ¢asto chapan jako synonymum ryze
negativniho a stresujiciho jevu. Nicméné konflikt ma dle Vymeétala 1 svou pozitivni
stranku, Kterd souvisi s rozvojem, tviréim procesem, vybérem leps$i alternativy v ramci
svobodného a volného néazorového stietu. S tim souhlasi i Sulet (2008, s. 85), ktery
konflikty chape jako piirozenou soucast zivota i mezilidské komunikace, nicméné jejich
existence je prospésna a zcela legitimni z titulu rozdilnosti nazord. Pro manazery je velmi
dilezitou dovednosti uméni konflikty feSit. Konflikty na pracovisti probihaji mezi

jednotlivei 1 mezi skupinami a jsou soucasti bézného pracovniho Zivota. Cilem manazera
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by nemélo byt potlacovani konfliktli, ale udrzovani jejich pfiméfené miry a zabranéni
tomu, aby konfliktni situace dale gradovaly.

Konflikty dé€li Paulik (2008, s. 28-29) na ukolové a procesni. Pozitivni dasledky
konfliktu spocivaji v tom, ze se zlepsi kvalita feSeni problému diky konfrontaci nazort,
nastartuji se zmény, snizi se riziko stagnace, vyjasni se zalezitosti. Negativni disledky
spoCivaji v prohloubeni rozdili mezi lidmi, naruseni divéry, soupefeni, neochoté¢
spolupracovat, zhorSeni atmosféry na pracovisti. Pfi¢ina konfliktii je omezeny Cas, termin,
dezinformace, nezdravé sebevédomi, domnénky. Aby manazer zvladl jakykoliv konflikt, je
tieba dle Paulika (2008, s. 28-29) ovladat zakladni pravidla, mezi ktera patfi:

e Zjistit si 0 problému dostatek informaci,

o zamérit se dulezita fakta,

e nalézt co nejvice alternativnich feSeni,

e vyzdvihnout spolecné cile,

e odlehdit situaci,

e fesit problém, nehledat kompromis,

e vylouc¢it ¢i zmirnit emoce — jednat s respektem, naslouchat,

e sledovat reakce vSech zucastnénych,

e poskytnout zpétnou vazbu.

Sulef (2008, s. 86-87) rozliuje nékolik stylti feseni konfliktnich situaci:

a) Poslusny styl: je vhodny zejména pro zkvalitnéni mezilidské spoluprace v tymu,
naopak méné vhodny pro feSeny sloZitych a sofistikovanéjSich problémovych situaci.
Poslusny styl je typicky tim, Ze manaZer upfednostiiuje ndzory zameéstnancli a upozad'uje
nazor vlastni.

b) Integrujici styl: manaZer ve spolupraci se zaméstnanci uréi jadro konfliktu ¢&i
problém a spoleéné se zaméstnanci usiluje o uspokojeni obou stran konfliktu. Cilem
integrujiciho stylu je diskuse, snaha porozumét pocitim a divodim zucastnénych stran.
Vyhoda tkvi zejména v tom, Ze je feSeno samé jadro konfliktu a metoda je tedy vhodna pro
dlouhodoba teseni konfliktd na pracovisti.

c) Vyhybavy styl: tyka se zejména jednoduchych a méné zavaznych problému a jejich
feSeni se zamé&stnanci obvykle vyhybaji.

d) Dominujici styl: manaZer pii uplatiiovani tohoto stylu zaujima dominantni pozici

a upozad’uje nazory ostatnich. Z toho divodu se hodi zejména pro nepopularni a méné
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pfijemnad feSeni konflikti a casto je doprovdzen negativnimi reakcemi ze strany
zaméstnancl. Proto je tento styl vhodné vyuzivat velmi uvazené a pokud mozno méné
casto.

e) Kompromisni styl: manazer i zaméstnanci musi byt pii uplatnéni tohoto stylu
ochotni vzdat se uplné ¢i castecné svych cild, aby mohlo byt dosazeno kompromisniho
feSeni. Jde o demokratickou variantu feSeni konflikt, které je mozné takto feSit
1v ¢asovém presu.

Vymétal (2008, s. 159) téz upozoriiuje, ze ne vSechny konflikty mohou byt tispésné
vyfeseny; plati to zejména v ptipadech, kdy zaddnad ze zGcastnénych stran nemize nebo
nechce nalézt spolecny cil ¢i feSeni, které by pro né bylo uspokojujici. Stejn¢ tak jde
o situaci, kdy ucastnici s navrzenym feSenim nesouhlasi. Nejhor$i mozna varianta je ta, Ze
dana osoba cilen¢ konflikty vyvolava a vyhledava. V téchto pfipadech uvedena pravidla

pro feseni konfliktd obvykle selhavaji.
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4 Vlastni prace

Nasledujici ¢ast je vénovana vlastni praci, tedy realizaci a interpretaci vysledki
vyzkumu v podobé dotaznikového Setfeni. V prvni kapitole budou stru¢né piedstaveny
objekty vyzkumu, tedy spoleCnosti, v ramci nichz bylo dotaznikové Setieni provedeno.

Dalsi kapitola je vénovana interpretaci a vizualizaci vysledkii dotaznikového Setieni.

4.1 Objekty vyzkumu

Za ucelem provedeni vlastniho vyzkumu (dotaznikového Setfeni) bylo osloveno
n&kolik spole¢nosti, a sice Tecnocap s. r. 0., Carrier Transicold Ceska republika spol.
s r. 0., Kovohuté Piibram nastupnicka, a. s., BAEST Machines & Structures, a. s. a Mars
Czech s. r. 0. Jde o spole¢nosti odlisného zaméfeni, s relativné riznorodou strukturou
managementu, coz je vzhledem k cili prace zadouci. Pracuji zde manazefi rizného veku,
na odlisnych organiza¢nich ¢&i hierarchickych stupnich, dosahli rizného vzdélani, délky

manazerské praxe a také fidi rizn€ pocetné tymy.

[ ]tecnocap

Obchodni firma: TECNOCAPs. r. 0.

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Sidlo: Stfizovice 67, Strmilov

Datum vzniku: 6. 9. 2010

Spolecnost se zabyva vyrobou kovovych uzavérii na hermetické uzavirani lahvi,
sklenic a plastovych nadob vyuZivanych zejména v potravinaiském, napojovém
a kosmetickém primyslu. Dlouhodobé se fadi ke tfem svétoveé nejvyznamnéjSim vyrobciim
kovovych uzévérii a diky vysoce kvalifikovanému technicky zaméfenému personélu
je spolecnost schopna dohlizet nad celym vyrobnim cyklem, servisovat a sama vyvijet
zaviraci stroje (Tecnocap, 2018a). Historie firmy saha jiz do roku 1790; na zac¢atku 90. let
minulého stoleti byla firma transformovana na akciovou spole¢nost zapsanou v obchodnim
rejstiiku pod jménem Obal Rozko§ Stiizovice. V dubnu 2005 doslo k prodeji spolecnosti

soucasnému majiteli, resp. skupiné¢ Tecnocap (Tecnocap, 2018b). Spolecnost patii
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k vyznamnym a tradi¢énim zaméstnavateliim v oblasti Jindfichohradecka. Charakteristicka
je sezénnost ve vyrobé, ktera je ovlivnéna zejména sklizni zeleniny a ovoce, a to jak
na tizemi CR, tak ve vétsiné evropskych zemi. Od toho se odviji i velikost zaméstnanecké
zékladny; spolecnost zaméstnava stabilné okolo 250 zaméstnanct, na konci sezdny

(srpen/zaii) pocet zaméstnancii nartsta az na 290 (Tecnocap, 2018c).

TRANSICOLD

Obchodni firma: CARRIER TRANSICOLD CESKA REPUBLIKA spol. st. 0.

Pravni forma: spole¢nost s ruéenim omezenym

Sidlo: Vostice 112, Vysoké Myto

Datum vzniku: 31. 7. 1991

Spole¢nost se zabyva distribuci a dovozem chladicich a klimatiza¢nich jednotek,
které jsou uréeny pro kontejnery a nakladni vozy, rovnéz zajistuje odborny servis
a poradenstvi. Nabizi komplexni feSeni tykajici se chladicich technologii pro vSechny
potravinarské malo a velkoobchodni formaty. Patii k lidrim na trhu komeréniho

(zivnostenského) chlazeni na uzemi Ceské a Slovenské republiky (Zivéfirmy.cz, 2018).

KUVOHUTE

Obchodni firma: Kovohuté P¥ibram nastupnicka, a. s.

Pravni forma: akciova spole¢nost

Sidlo: Piibram VI €. p. 530

Datum vzniku: 23. 1. 2004

Spolecnost je hutnickym zavodem, ktery se zabyva recyklaci odpadii s olovénym
obsahem, vyrobou olova a jeho slitin, produkci olovénych a cinovych vyrobki. Dale
zpracovava odpady obsahujici drahé kovy a odpady z autovrakt, vyfazenych elektrickych
a elektronickych zafizeni. Spolecnost se sestava z nékolika divizi specializovanych
na recyklaci, odpad, zpracovani drahych kovi a recyklaci. Je téZ zapojena do fady

veédecko-vyzkumnych projektt (Kovohuté Piibram, 2018).
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Obchodni firma: BAEST Machines & Structures, a. s.

Pravni forma: akciova spole¢nost

Sidlo: Cernoleska 1930, Benesov

Datum vzniku: 29. 7. 2009

Akciova spolecnost BAEST Machines & Structures se tfadi ke stfedné velkym
vyrobnim a obchodné-strojirenskym podnikim se Sirokym vyrobnim programem.
Zamé&fuje se na opakovanou i zakazkovou (malosériovou ¢i kusovou) vyrobu svafovanych
ocelovych konstrukei, zafizeni pro strojirenstvi, stavebnictvi, ekologii, chemii
a petrochemii, potravinafstvi, energetiku, atd. Zaméstnavd okolo 240 zaméstnanci,
disponuje univerzalnim technologickym vybavenim, kvalifikovanym pracovnim tymem,
vyhodnou strategickou polohou v blizkosti dulezitych dopravnich uzll a vlastni Zelezni¢ni
ptipojkou. Vyznamny podil produkce smétuje na export do cca 20 evropskych a svétovych

zemi (BAEST Machines & Structures, 2018).

Obchodni firma: Mars Czech s. r. o.

Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Sidlo: Michelska 1552/58, Praha 4 (pobocka Prazska 320, Poti¢i nad Sazavou)

Datum vzniku: 13. 8. 2008

Spole¢nost Mars Czech patfi k mezinarodnimu uskupeni Mars, Incorporated, coz
je mimochodem jedna z nejvétsich svétovych rodinnych spolecnosti, ktera svou ¢innost
zapocala na zafatku minulého stoleti. Je rozdélena na Sest obchodnich segmentl
specializovanych na produkci potravin, napoji, ¢okolddovych vyrobkl a vyrobkid pro
domaci zvifata. Soucasti je nové i spoleCnost Symbioscience a Wrigley. Mars Czech
produkuje znacky jako Chappi, Whiskas, Pedigree, Frolic, Snickers, Bounty, Twix, Mars,
Airwaves, Orbit, Uncle Ben’s, aj. (Mars, 2015; Zlaté stranky, 2018).
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4.2 Vysledky dotaznikového Setieni

Obsahem nasledujici kapitoly je interpretace vysledka dotaznikového Setieni, které
probéhlo ve vyse uvedenych firmach. Seteni bylo zamé&feno na tfi oblasti zji§tovéni, a sice
osobni a pracovni udaje o manazerech, hodnoceni vybranych aspektii v komunikaci mezi
manazery a podiizenymi zameéstnanci a v komunikaci mezi manazery navzajem.
Zkoumané aspekty vychdzely z poznatkll zjisténych v ramci literarni reSerSe. Pro lepsi
ndzornost byly vysledky dotaznikového Setfeni vizualizovany prostiednictvim
excelovskych grafli; ¢iselné vysledky a srovnani byly uspofadany do prehlednych tabulek.
V jednotlivych komentatich jsou uvadény jednak absolutni pocty odpovédi, ale také jejich
relativni procentni podil k celkovému poctu respondentd.

Navratnost dotazniku byla nasledujici: do spole¢nosti Carrier Transicold Ceska
republika spol. s r. o. bylo distribuovdno 15 dotaznikli a podafilo se dosahnout
100 % navratnosti, tedy 15 vyplnénych dotaznik(i. Manazerim ve spole¢nosti Mars Czech
s. 1. 0. bylo predano celkem 27 dotaznikt, vyplnénych se podatilo ziskat 19, tzn. ndvratnost
byla 70,4 %. U spole¢nosti Tecnocap s. r. 0. bylo k vyplnéni pieddno 12 dotaznikd,
navratnost byla 75 %, tzn. vyplnéno bylo celkem 9 dotaznikd. Manazerim v Kovohutich
Pfibram nastupnickd, a. S. bylo pfedano 16 dotaznikd, vratilo se jich 10, tzn. navratnost
¢inila 62,5 %. Posledni zkoumanou spole¢nosti byla BAEST Machines & Structures, a. s.;
zde bylo dosaZzeno 60 % navratnosti (z 10 predanych dotaznikli jich bylo vyplnéno

a vraceno 6).
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4.2.1 Osobni a pracovni udaje

Naésledujici blok otdzek zjistuje vékovou kategorii respondentil, délku manazerské

praxe, velikost fizené¢ho pracovniho tymu zaméstnanct, a troven dosazené¢ho vzdelani.

Graf ¢. 1: Vékova kategorie respondentti

m20az30let
W31az40let
m41az50let

m51 avicelet

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni otdzka zkoumala vékovou kategorii respondentii. Nejvétsi skupinu tvoftila
veékova kategorie 31 az 40 let, kterou uvedlo hned 30 respondentd (50,8 %). Druhou
nejpocetnéji zastoupenou kategorii byl vék 20 az 30 let, ktery uvedlo 15 respondentt
(25,4 %). Posledni dvé kategorie byly zastoupeny stejnou meérou, a sice 7 manazeru
(11,9 %) uvedlo kategorii 41 az 50 let, stejny pocet respondentli byl naméfen u kategorie
51 a vice let. Tyto vysledky naznacuji, Zze manaZzefi ve zkoumanych spole¢nostech jsou

relativné nizs§iho véku, protoze ze tfi ¢tvrtin dosahuji 20 az 40 let.

Graf ¢. 2: Délka manaZerské praxe

mméneé nez 1 rok
Wm2ait6let

Wvicenei 7 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsi otdzka zkoumala délku manazerské praxe. Respondenti méli na vybér ze tii
moznosti, a sice praxi krat$i nez jeden rok, praxi od 2 do 6 let a nakonec praxi, ktera trva
déle nez 7 let. Pouze 4 manazeii (6,8 %) uvedli, Ze maji s manazerskou pozici pouze
kratkodobou zkuSenost (kratS$i nez jeden rok). 20 respondentti (33,9 %) uvedlo,
ze manazerskou profesi vykonava od 2 do 6 let. Nejpocetnéji byla zastoupena skupina
zkuSenych respondentt, ktefi v managementu ptisobi déle nez 7 let. Slo o 35 piipadi
(59,3 % z celkového vzorku respondentil). D4 se tedy usuzovat, Ze 1 navzdory relativné

niz§imu v€ku maji osloveni manaZzefi relativn€ bohaté zkusSenosti s vykonem této profese.

Graf ¢. 3: Velikost Fizeného pracovniho tymu

W Qaz 9 zaméstnanci
W 10 az 29 zaméstnancd
30 az 49 zaméstnanctl

M 50 a vice zaméstnanca

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi otazka se zabyvala tim, jak velky tym zaméstnancti maji osloveni manazefi na
starosti. V tomto ohledu bylo rozlozeni odpovédi relativné pestré, tzn. manazefi
ve zkoumanych firméch tidi rizné pocetné tymy. 14 respondentd (23,7 %) uvedlo, ze tidi
tym slozeny z 0 az 9 zaméstnanci. Nejvétsi skupina, a sice celych 26 respondentt
(44,1 %), ma na starosti tym 10 az 29 zaméstnanct. Tymy slozené z 30 az 49 zaméstnancti
jsou pod vedenim 9 manazer (15,3 %). Celkem 10 manazeri (16,9 % ze vSech
respondentll) mé na starosti velké pracovni skupiny, které ¢itaji vice nez 50 zaméstnancu.
Cca dv¢ tfetiny manazer z celkového vzorku respondenti ma tedy na starosti pracovni

skupiny slozené z 29 a mén¢ zaméstnanct.
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Graf ¢. 4: Uroven dosazeného vzdélani

0,0% 00% m zakladni

H Uplné stfedni odborné
(bez maturity)

W tplné stfedni/odborné (s
maturitou)

m vyssiodhorné

W vysokoskolské

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem posledni otazky z tohoto vyzkumného bloku bylo zjistit, jakym vzdélanim
osloveni manazefi disponuji. Respondenti méli vybirat ze vSech moznych druhti vzdélani,
a sice zakladniho, uplného stfedniho/odborného, vyssiho odborného ¢i vysokoskolského.
Ani jeden z respondentll neuvedl, Ze by disponoval pouze zédkladnim ¢i uplnym stfednim
vzdélanim bez maturitni zkousky. 26 respondentl (44,1 %) uvedlo, Ze doséhli uplného
sttedniho/odborného vzdélani s maturitni zkouSkou. Absolventy vyssiho odborného
vzdélani bylo dohromady 10 respondentti (16,9 %) a vysokoskolsky diplom vlastni celkem
23 manazerd (39 % ze zkoumaného vzorku respondentl). Z téchto vysledkll se
déa usuzovat, Ze manaZzerska prace je podminéna minimalné ukonc¢enym stfedkoskolskym
vzdélanim s maturitni zkouSkou, nicméné nezanedbatelna Cast manazeri disponuje

vV

1 vy$$im typem vzdélani.
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4.2.2 Vybrané aspekty komunikace s podiizenymi zaméstnanci

Cilem dalsiho bloku otazek bylo zhodnoceni 16 riaznych aspekti komunikace
oslovenych manazeri s podfizenymi zameéstnanci. Respondenti hodnotili subjektivni
vyznam komunika¢nich kanall, jednotlivych komunikaénich forem a nastroji, troven
vztahii, feSeni konflikt, otevienost komunikace a vyznam zpétné vazby v procesu
komunikace s podiizenymi zaméstnanci. VSechny aspekty méli respondenti zhodnotit

cvwr

vyznamnosti.

Graf ¢. 5: Vyznam sestupné komunikace s podiizenymi zaméstnanci

50,0% 1 45,8%

45,0% 1

40,0% A 35,6%

35,0% - B 4 = nejvyznamnéjsi
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25,0% A 2 =méné vyznamny
18,6%

20,0% - W 1 =nevyznamny
15,0% -

10,0% -

5,0% . ala
0,0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvnim hodnocenym aspektem byl vyznam sestupné komunikace, tedy komunikace
od manazerd smérem k podiizenym zaméstnanctim. Tento komunikaéni aspekt hodnotilo
nejvysSim stupném vyznamnosti celkem 27 manazerd (45,8 %). Stupen 3 udélilo
21 manazerd (35,6 %) a stupném 2 hodnotilo 11 manazerd (18,6 %). Stupen

1 (nevyznamny aspekt) neud¢lil nikdo z oslovenych respondentd.
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Graf ¢&. 6: Vyznam vzestupné komunikace s podFizenymi zaméstnanci

530,
49,2%

50,0% -

45,0% 1
40,0% -

33,9%
35,0% - M 4 = nejvyznamnéjsi

30,0% - M 3 = spise vyznamny

25,0% A 2 = méné vyznamny

20,0% - 16,9%

M 1 =nevyznamny
15,0% -

10,0% -

5,0% T ) (39
0,0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsim hodnocenym aspektem byl vyznam vzestupné komunikace, tedy komunikace
plynouci od podfizenych zaméstnancii smérem k vedeni (manazerim). Nejvyssi stupeit
dalezitosti uvedlo 29 manazert (49,2 %), stupenn 3 udé¢lilo 20 respondentti (33,9 %)
a stupen 2 uvedlo 10 respondenti (16,9 %). Obdobné jako v ptedchozim ptipad¢ se nenasel

Zadny respondent, ktery by vzestupnou komunikaci povaZoval za bezvyznamnou.

Graf ¢&. 7: Vyznam pracovnich porad
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Zdroj: vlastni zpracovani

V nésledujicim kroku se méli manazeti vyjadfit k subjektivnimu vniméni dilezitosti
pracovnich porad jakozto komunika¢niho ndstroje pro interakci s podiizenymi

zaméstnanci. Porady byly obecné vnimdny jako velmi dutlezity nastroj. Celych
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26 manazera (44,1 %) jej hodnotilo nejvyssim stupném 4, 24 manazera (40,7 %) ud¢lilo
stupent 3. Pouze 9 manazera (15,3 %) povazovalo porady za méné vyznamny aspekt
komunikace (hodnotilo stupném 3), nikdo z manazerti je ale z hlediska komunikace

nepovazoval za zcela bezvyznamné.

Graf ¢. 8: Vyznam osobnich konzultaci, pochuzek a diskusi
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Zdroj: vlastni zpracovani

V dalsi otazce byla hodnocena dulezitost osobnich konzultaci, pochtizek a diskusi
jakoZzto komunika¢niho nastroje pro interakci s podfizenymi zaméstnanci. Obdobné jako
v piedchozim piipad¢ byl tento komunikacni néstroj vétSinou respondentli vniman jako
dilezity, coz naznacuji tyto vysledky: 32 manazert (celych 54,2 %) hodnotilo nejvyssim
stupném 4; 22 manazera (37,3 %) udélilo stupen 3. Pouhych 5 manazeri (8,5 %)
povazovalo osobni kontakt se zaméstnanci za méné vyznamny a stupein 1 neudélil nikdo

z oslovenych manazera.
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Graf ¢ 9: Vyznam telefonické konzultace
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DalS§im zkoumanym aspektem byl vyznam telefonické komunikace s podiizenymi
zaméstnanci. Zde byl oproti vySe zkoumanym aspektim zaznamenan velky propad
ve vnimani dualezitosti: pouze 6 manazert (10,2 %) povazovalo telefonickou komunikaci
za velmi vyznamny ndstroj, 16 manazerti (27,1 %) hodnotilo stupném 3. 27 manazert
(45,8 %) vnima telefonovani jako méné vyznamny komunikaci nastroj a 10 manazerd

(16,9 %) je dokonce povazuje za nevyznamne.

Graf ¢. 10: Vyznam komunikace prostifednictvim vypocetni techniky
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Nasledujicim aspektem byla komunikace prostfednictvim vypocetni techniky, kam

lze =zafadit napf. pracovni e-maily, intranetové rozhrani, chaty, messengery,
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videokonference, atd. Zde byly vysledky obdobné jako u telefonické komunikace, nicméné
komunikace prostiednictvim vypocetni techniky byla povazovdna za relativné
vyznamnéj$i, neZ komunikace telefonickd, viz nasledujici vysledky: 5 manazerd (8,5 %)
udélilo nejvyssi stupeit vyznamnosti, 28 manazera (47,5 %) hodnotilo stupném 3,
21 manazera (35,6 %) ud¢lilo stupen 2 a za nevyznamnou povazoval tento typ komunikace

vzorek 5 manazeru (8,5 %).

Graf ¢. 11: Vyznam obousmérné zpétné vazby
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Zdroj: vlastni zpracovani

V nasledujicim kroku méli manaZeti hodnotit vyznam obousmémé zpétné vazby
jakozto dulezitého ndastroje pro =zajiSténi efektivni a srozumitelné komunikace.
Obousmémost predpoklada, ze zpétna vazba je poskytovana jak ze strany manazert
(vedeni), tak ze strany zaméstnancii. Obousmérnou zpétnou vazbu hodnotilo nejvys$im
stupném vyznamnosti 34 manazerti (celych 57,6 %), stupeit 3 udélilo 15 manazerd
(25,4 %). Za mén¢ dulezity nastroj povazovalo zpétnou vazbu 10 manazerd (16,9 %)

a nikdo z respondenti neud¢lil nejniZsi stupen vyznamnosti 1.
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Graf ¢&. 12: Vyznam neformalni komunikace
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Manazeii se téZ méli vyjadrit k subjektivnimu vnimani neformalni komunikace
ve spoleCnosti, tzn. komunikace, kterda neni nikterak fizena, nefadi se do oficidlnich
komunikacnich kanali, je nepfedvidatelnd, nema stalé komunikac¢i UcCastniky a ma
maximalizovat porozuméni mezi odesilatelem a pfijemcem komunikované zpravy.
Neformalni komunikaci povazovalo za velmi dualezitou 18 manazeri (30,5 %),
16 manazert (27,1 %) udélilo stupen 3. Pro 18 manazert (30,5 %) jde o méné vyznamny

komunika¢ni prvek a 7 manazeri (11,9 %) ji dokonce povazuje za prvek nevyznamny.

Graf &. 13: Vyznam formélni komunikace
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Dalsim hodnocenym aspektem byla analogicky i komunikace formalni, tedy ta, ktera
probiha oficialn¢ prostiednictvim nastavenych komunikaéich cest, které plynou
z organizacni struktury firmy. Formalni komunikaci povazovalo za vyznamnou
14 manaZzerii (23,7 %), stupen 3 udélilo 21 manazert (35,6 %), 17 respondentt (28,8 %)
vnimd tento typ komunikace jako méné vyznamny a 7 manazerd (11,9 %) jako
nevyznamny. Z vySe uvedenych vysledkd (a pouze marginalnich rozdilt v hodnocenych
stupnich vyznamnosti) se da usoudit, Ze vyznam formalni a neformalni komunikace

je manazery vniman relativné stejné dulezité.

Graf ¢&. 14: Vyznam neverbalni komunikace
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Nasledujici bod byl zaméfen na subjektivni vnimani vyznamu neverbalni
komunikace (feci téla, gest, o¢niho kontaktu, atd.). 6 manazert (10,2 %) vnima neverbalni
komunikaci jako velmi dualezity komunikaéni aspekt. Nejvétsi skupina slozena
z 24 manazert (40,7 %) hodnotila tento aspekt stupném 2, 19 manazert (32,2 %) udé¢lilo

stupenl 2 a 10 manazert (16,9 %) hodnotilo stupném 1.
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Graf ¢. 15: Vyznam vizualnich kvalit manaZera
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Ptibuznym tématem byl vliv vizudlnich kvalit manaZera, tedy celkovy vzhled,
upravenost, styl oblékani, atd. Jinymi slovy jak manaZer vizualné plsobi na podiizené
zaméstnance. Nadpoloviéni vétSina manazerd souhlasila s tim, Ze jde o vyznamny
komunikac¢ni aspekt: 7 manazert (11,9 %) hodnotilo nejvyssim stupném 4, 27 manaZzerti
(45,8 %) udé¢lilo stupent 3. 19 manazert (32,2 %) povazovalo vizudlni kvality manazera

za méné vyznamny komunikacni aspekt a 6 manaZzerii (10,2 %) jej vnimalo jako aspekt

bezvyznamny.

Graf ¢. 16: Vyznam aktivniho zapojeni zaméstnanci do porad
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Dalsim hodnocenym aspektem komunikace bylo aktivni zapojeni zaméstnanct
do pracovnich porad, coz se da povazovat i za métitko kvality a uspésnosti komunikace
ze strany manazera. 24 manazerQ (40,7 %) povazovalo aktivitu zaméstnact na poradach
za dulezitou, 20 manazera (33,9 %) za spiSe dilezitou. Pouze 15 manaZerid (25,4 %)
hodnotilo stupném 2 a nikdo z respondentli nepovazoval aktivitu zaméstnancti na poradach

za bezvyznamny komunikac¢ni aspekt.

Graf ¢. 17: Kvalita prezenta¢nich dovednosti manaZera
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Nasledujici bod se tykal kvality prezenta¢nich dovednosti manaZera, tedy urovné
slovni zasoby, fe¢nickych a presvédcovacich dovednosti, schopnosti zaujmout, atd. Tento
aspekt komunikace hodnotilo nejvyssim stupném 4 celkem 31 manazert (52,5 %), tedy
nadpoloviéni vétSina. Stupén 3 udélilo 15 manazerd (25,4 %) a stupen 2 celkem
13 manazerti (22 %). Nikdo z respondentii se nedomnival, Ze by se kvalita prezentacnich

schopnosti fadila k nevyznamnym aspektim komunikace manazera.
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Graf ¢. 18: Kvalita a véasnost FeSeni konfliktnich situaci
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Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti se dale vyjadiovali ke kvalité¢ a v¢asnosti feSeni konfliktnich situaci
na pracovisti. Nadpoloviéni vétSina respondentti, celkem 37 manazerd (62,7 %),
povazovala tento aspekt komunikace za velmi vyznamny. 12 manazera (20,3 %) hodnotilo
stupném 3 a 10 manazert (16,9 %) uvedlo stupenn 2. Nikdo z oslovenych respondentli

neuvedl nejnizsi stupen 1.

Graf ¢. 19: Kvalita vzajemnych vztahi bez existence komunika¢nich bariér
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Ptedposlednim hodnocenym aspektem komunikace byla kvalita vzajemnych vztaht
mezi manazery a podfizenymi zaméstnanci bez existence komunika¢nich bariér. Tento

aspekt povazovalo za vyznamny celkem 33 respondenti (55,9 %), stupeit 3 uvedlo
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18 manazerd (30,5 %) a stupenn 2 celkem 8 manazert (13,6 %). Nikdo z respondentli

nepovazoval kvalitu vzdjemnych vztahli za nevyznamny aspekt komunikace.

Graf ¢. 20: Vyznam otevienosti vzajemné komunikace
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Posledni bod z tohoto bloku se zaméfoval na hodnoceni otevienosti komunikace,
tedy vzajemné divéry, moznosti zaméstnanct prezentovat vlastni postoje, nazory, predavat
zpétnou vazbu, atd. Tento komunika¢ni aspekt povazovalo za dulezity celkem
34 manazera (57,6 %), stupent 3 udé€lilo 16 respondentd (27,1 %), stupen 2 celkem

9 respondnett (15,3 %). Nikdo z dotazovanych nehodnotil nejniz§im stupném dileZitosti.
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Nize uvedena tabulka ¢. 2 shrnuje vysledky namétfenych hodnot u vsech
komunikac¢nich aspektt, které byly pfedmétem hodnoceni v bloku vénovaném komunikaci
manazera s podiizenymi zaméstnanci. Barevné jsou rozliSeny vypoctené hodnoty vazeného
praméru, které dosahuji tfech nejvyssich, tedy z hlediska hodnoceni nejvyznamné;jsich,
hodnot (zelené odstiny), analogicky jsou oznaceny nejméné diilezité aspekty (odstiny
cervené). V piipad¢ variaéniho koeficientu jsou odstiny pfifazovany dle opacné logiky:

nejnizsi hodnota (nejvyssi shoda odpovéedi) je oznacena zelené, nejvyssi hodnota Cervené.

Tabulka €. 2: Vyznam vybranych aspekti komunikace manaZeri a pod¥izenych zaméstnancu

zPUSOB KOMUNIKACE S PODRIZENYMI k‘;z;:zlce"r:t
ZAMESTNANCI (%)
Sestupna komunikace s podrizenymi zaméstnanci 27 21 11 O 3,27 0,401 0,633 19,35%
Vzestupnd komunikace s podfizenymi zaméstnanci 29 20 10 O 3,32 0,391 0,626 18,83%
erak s poatitanym omastnane 26249 0 320 03% 0599 1821
Osobni konzultace, pochiizky a diskuse 32 22 5 0 - 0,293 0,542

Telefonicka komunikace s podfizenymi zaméstnanci 6 16 27 10 - 0,530 0,728 =
Komunikace prostfednictvim PC 5 28 21 5 2,56 0,411 0,641 25,06%
Obousmérna zpétna vazba 34 15 10 O 3,41 0,408 0,638 18,74%
Neformalni komunikace 18 16 18 7 2,76 0,722 0,850 30,76%
Formalni komunikace 14 21 17 7 2,71 0,644 0,803 29,59%
Neverbalni komunikace 6 24 19 10 2,44 0,554 0,744 30,50%
Vizudlni kvality manazera 7 27 19 6 2,59 0,479 0,692 26,69%
Aktivni zapojeni podtizenych zaméstnanct do porad 24 20 15 O 3,15 0,448 0,669 21,23%
Kvalita prezentacnich dovednosti manazera 31 15 13 0 3,31 0,458 0,677 20,49%
Kvalita a v€asnost feseni konfliktnich situaci 37 12 10 O - 0,412 0,642 18,57%
Eg’iizii‘l’(zat;:ghsE::gzenymi zaméstnanci bez 33 18 8 0 342 0362 0602 17,57%
Otevrenost vzajemné komunikace 34 16 9 0 3,42 0,386 0,621 18,14%

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zékladé hodnoceni manazerti mély z hlediska dulezitosti nejvyssi vahu osobni
konzultace, pochiizky a diskuse jakozto nastroj pfimé interakce s podfizenymi
zaméstnanci, dale kvalita a vcasnost feSeni konfliktnich situaci. Oba aspekty byly
hodnoceny vahou 3,46. Druhym nejdilezitéjSim aspektem byla kvalita vztahl
s podiizenymi zamé&stnanci bez komunikacnich bariér a otevienost vzdjemné komunikace.
Tyto aspekty byly hodnoceny stejnou vahou 3,42. Tietim nejdilezitéjSim aspektem
komunikace byla shledana obousmérna zpétnd vazba (vdha 3,41). Nejmensi vahu (2,31)

v udéleném hodnoceni ziskala telefonickd komunikace s podfizenymi zaméstnanci,
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na druhém misté skoncila neverbalni komunikace s vahou 2,44, na tfetim misté
komunikace prostiednictvim vypocetni techniky (vaha 2,56).

U jednotlivych aspektti komunikace byl vypocten variaéni koeficient, ktery ve vSech
pfipadech dosahoval hodnot mensich nez 50 %, coZ ukazuje na souroda data statistického
souboru. V ptipadech, kdy se manazefi na udéleném hodnoceni nejvice shodovali,
pochiizky a diskuse s podiizenymi zaméstnanci, na jehoz hodnoceni se osloveni
respondenti nejvice shodovali: pouze 5 respondentt (8,5 %) hodnotilo stupném 2 a zadny
stupném 1, vSichni ostatni (54 respondentt, tj. 91,5 %) hodnotili stupném 4 a 3. Variacni
u aspektu telefonické komunikace s podiizenymi zaméstnanci. Zde dosdhl variaéni
koeficient hodnoty nejvyssi, a sice 31,58 %. RozloZeni odpovédi bylo relativné

rovnomérné, manazeti se tedy na vnimani dtlezitosti tohoto aspektu neshodli.
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4.2.3 Vybrané aspekty komunikace mezi manazery navzajem

Podobné¢ jako v casti pfedchozi méli manazetfi hodnotit celkem 13 aspekth
v komunikaci mezi sebou navzdjem, tedy v manazerském tymu dané spolecnosti.
Hodnoceni se tykalo komunika¢nich kanalt, forem a nastroju komunikace, komunikac¢ni

atmosféry v manazerském tymu a feSeni konfliktnich situaci. Hodnoceni mélo opét formu

vvvvv

Graf ¢ 21: Vyznam horizontalni komunikace
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Prvnim hodnocenym aspektem byla horizontalni komunikace, tzn. komunikace mezi
manazery na stejné ¢i obdobné fidici Grovni v organiza¢ni hierarchii spolecnosti. Stupen
4 a 3 udélil stejny podil respondentli, a sice 24 manazert (40,7 %). Stupenn 2 udélilo

dohromady 11 manazert (18,6 %), stupeni 1 neudélil nikdo z dotazovanych respondentt.
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Graf ¢ 22: Vyznam diagonalni komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obdobna otazka se tykala komunikace diagonalni, ktera probiha mezi vSemi
zaméstnanci ve firm¢ bez ohledu na hierarchické uspotadani v dané spolecnosti. Tuto
formu komunikace povaZovalo za dulezitou 20 manazerd (33,9 %), stupenn 3 udé¢lilo
22 manazeru (37,3 %), stupném 2 hodnotilo 17 manazeri (28,8 %) a nikdo z dotazovanych

nehodnotil stupném nejnizsim, tedy 1.

Graf ¢. 23: Vyznam neformalni komunikace mezi manaZery
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Tteti hodnoceny aspekt byl neformalni komunikace mezi manaZery. Tu povazovalo

za dilezitou 17 manazert (28,8 %), za spiSe dulezitou ji povazovalo 19 manazert
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(32,2 %). Stupném 2 hodnotilo celkem 17 manazert (28,8 %) a nejnizsi stupen 1 udélilo

celkem 6 manazert (10,2 %).

Graf ¢. 24: Vyznam formalni komunikace mezi manaZery

50,0% - 45,8%
45,0% -
40,0% -

35,0% A | 4 = nejvyznamnéjsi
300% + 27,1% 27,1%

M 3 = spide vyznamny

25,0% A M 2 = méné vyznamny

20,0% A B 1= nevyznamny
15,0% -

10,0% -

5,0% T ) (324
0,0%

Zdroj: vlastni zpracovani

DalSim aspektem byla komunikace formalni. Stupném 4 ji hodnotilo 16 manaZert
(27,1 %), za spise dulezitou ji povazovalo celkem 27 manazert (45,8 %). Jako méné
dilezitou ji vnimalo 16 manazert (27,1 %) a nikdo z respondentl ji nepovazoval za zcela

bezvyznamnou.

Graf ¢ 25: Vyznam pracovnich porad
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Zdroj: vlastni zpracovani
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V nasledujicim bodu se osloveni manazefi vyjadfovali k subjektivnimu vnimani
dulezitosti pracovnich porad jakozto komunika¢niho néstroje pro interakci s ostatnimi
manazery (s vedenim spolecnosti). Celkem 23 manazert (39 %) povazuje pracovni porady
za ditlezity komunikacni nastroj, 24 manazera (40,7 %) je hodnoti stupném 3. 12 manazert
(20,3 %) udélilo stupenn 2 a nikdo z dotazovanych respondentii nevnima porady jako

nevyznamny komunikaéni nastroj.

Graf ¢. 26: Vyznam osobnich konzultaci, pochiizek a diskusi manaZeri
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Zdroj: vlastni zpracovani

Obdobné téma souviselo s vnimanim dulezitosti osobnich konzultaci, pochtizek
a diskusi s ostatnimi manazery a vedenim spolecnosti. Tento komunikaéni aspekt
povazovala za dilezity nadpolovi¢ni vétSina manazert, a sice 35 (59,3 %). Stupném
3 hodnotilo celkem 14 manazert (23,7 %), stupeni 2 udélilo 10 manaZzerti (16,9 %). Nikdo

z dotazovanych respondentti tento aspekt nepovazoval za nedulezity.
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Graf ¢&. 27: Vyznam telefonické komunikace manaZeri
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Zdroj: vlastni zpracovani

Manazeti se dale vyjadfovali k subjektivnimu vnimani vyznamu telefonické
komunikace se svymi kolegy manazery. Pouhych 12 manazerd (20,3 %) ji hodnotilo
nejvyssim stupném dulezitosti. 21 manazerd (35,6 %) udélilo stupenn 3, 17 manaZerQ
(28,8 %) hodnotilo stupném 2 a zbyvajicich 9 manaZzerii (15,3 %) povaZovalo telefonickou

komunikaci za nevyznamny komunikacni aspekt.

Graf ¢. 28: Vyznam komunikace manaZeru prostiednictvim PC
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici bod se tykal komunikace s ostatnimi manaZery prostiednictvim
vypocCetni techniky. I zde byly vysledky hodnoceni relativné rovnomeérné rozdé€lené,
podobné jako v ptipadé¢ komunikace telefonické. 16 manazeri (27,1 %) ud¢lilo nejvyssi

stupenn vyznamnosti, 21 manazerii (35,6 %) povazovalo komunikaci prostfednictvim
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PC za spiSe vyznamnou. Celkem 14 manazert (23,7 %) hodnotilo stupném 2 a zbyvajicich

8 respondentti (13,6 %) povazovalo tento typ komunikace za nevyznamny.

Graf ¢. 29: Vyznam piatelské atmosféry v manaZerském tymu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti s dale vyjadfovali k vyznamu pratelské atmosféry v manazerském tymu,
tzn. v ramci komunikace s ostatnimi zaméstnanci vedeni spolecnosti. U tohoto
komunikacniho aspektu se naprostd vétSina manazerd shodla na tom, ze je pfinejmensim
velmi dulezity: respondenti udélili stejnym dilem stupeit 4 a 3, konkrétné ve 26 piipadech
(44,1 %). Zbyvajicich 7 manazerd (11,9 %) povaZovalo ptatelskou atmosféru
v manazerském tymu za mén¢ dulezity komunikaéni aspekt, nikdo z respondentt ale

nehodnotil nejniz§im stupném duilezitosti.

Graf ¢. 30: Vyznam kvalitniho a véasného feSeni konflikti mezi manaZery
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Nasledujici bod zkoumal dulezitost kvalitniho a v€asného feseni konfliktnich situaci,
které vznikaji v tymu manazerti nebo v ramci vedeni spolecnosti. Pfevazna vétsina, a sice
38 respondentl (64,4 %) povazuje tento komunikacni aspekt za velmi dilezity.
13 manazera (22 %) hodnotilo stupném 3, zbyvajicich 8 manazert (13,6 %) udélilo stupen

2. Nikdo z dotazovanych respondentt neudé€lil nejnizsi stupen dilezitosti.

Graf ¢. 31: Vyznam proaktivity v FeSeni mezilidskych konflikta
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Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi téma souviselo s aktivnim pfistupem v feSeni mezilidskych konfliktl. Tento
aspekt komunikace povazovalo za zasadni 39 respondenti (66,1 %), 15 respondenti
(25,4 %) jej hodnotilo stupném 3. DalSich 5 manazert (8,5 %) udé¢lilo stupen 2 a nikdo
z dotazovanych neuvedl, Ze by aktivni pfistup v feSeni konflikt povazoval za nedilezity

aspekt.
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Graf ¢&. 32: Vyznam otevienosti vzajemné komunikace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Predposlednim aspektem v tomto bloku byla otevienost vzajemné komunikace, tedy
mira vzajemné divéry mezi manazery, moznost komunikovat bez bariér, prezentovat bez
obav vlastni postoje, nédzory, vize, atd. Téméi polovina, tedy 29 manaZeri (49,2 %)
hodnotilo otevienost komunikace nejvyssim stupném vyznamnosti. 26 manazeru (44,1 %)
ji povazovalo za spiSe vyznamny komunikacni aspekt. Pouze 4 manaZeti (6,8 %) udélili
stupenn 3 a nikdo z dotazovanych nehodnotil otevienost komunikace nejniz§im stupném

vyznamnosti.

Graf ¢. 33: Diilezitost vzajemného respektu v komunikaci
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Poslednim hodnocenym aspektem byl vzdjemny respekt v komunikaci mezi
manazery navzajem. Nadpolovicni vétSina, tedy 33 manazert (55,9 %) povazovala respekt
v komunikaci za zasadni komunikaéni aspekt. 19 manaZerii (32,2 %) jej hodnotilo stupném
3, zbyvajicich 7 manazert (11,9 %) ud¢lilo stupen 2. Nikdo z dotazovanych respondentl

nehodnotil respekt v komunikaci nejniz$im stupném vyznamnosti.

Nize uvedena tabulka ¢. 3 pfinasi shrnuti vSech vysledkii hodnocenych aspekti
komunikace v bloku vénovaném komunikaci mezi manazery navzdjem. Stejné jako
v piipadé tabulky ¢. 2 jsou barevné rozliSeny naméiené hodnoty vazené¢ho praméru

a variacniho koeficientu, které rozliSuji nejvyznamngjsi a nejmén¢ vyznamné hodnoty.

Tabulka €. 3: Vyznam vybranych aspekti komunikace mezi manazery navzajem

) . VELEL

ZPUSOB KOMUNIKACE MEZI MANAZERY Rozptyl ) koeficient
(%)

Horizontalni komunikace 24 24 11 O 3,22 0,383 0,619 19,21%
Diagonalni komunikace 20 22 17 O 3,05 0,439 0,662 21,71%
Neformalni komunikace 17 19 17 6 2,80 0,661 0,813 29,08%
Formalni komunikace 16 27 16 O 3,00 0,381 0,617 20,57%
Pracovni porady manazert 23 24 12 O 3,19 0,392 0,626 19,66%
Osobni konzultace, pochtizky a diskuse manazerd 35 14 10 O 3,42 0,410 0,640 18,69%
Telefonicka komunikace manazert 12 21 17 9 - 0,667 0,817 _
Komunikace manazer( prostrednictvim PC 16 21 14 8 2,76 0,699 0,836 30,25%
Pratelskd atmosféra v manazerském tymu 26 26 7 0 3,32 0,320 0,566 17,03%
Kvalita a véasnost rfeseni konfliktnich situaci 38 13 8 0 3,51 0,366 0,605 17,24%
Proaktivita v feseni konfliktnich situaci 39 15 5 o [N388N 0201 o530 NS0
Otevrenost v komunikaci mezi manazery 29 26 4 0 3,42 0,267 0,516 15,09%
Vzajemny respekt v komunikaci 33 19 7 0 3,44 0,340 0,583 16,94%

Zdroj: vlastni zpracovani

v

Z pohledu subjektivniho hodnoceni manazerti dosahly nejvyssi vahy tyto aspekty
komunikace: proaktivita v feSeni konfliktnich situaci (vaha 3,58), kvalita a v€asnost feSeni
konfliktnich situaci (vaha 3,51) a nakonec vzajemny respekt v komunikaci (vaha 3,44).
Naopak nejmensi vahu ziskaly tyto aspekty: telefonickd komunikace manazeru (véha
2,61), komunikace manazeri prostiednictvim PC (vaha 2,76) a neforméalni komunikace
(vaha 2,80). Z téchto vysledku se da usoudit, Ze pro manazery je ve vzajemné komunikaci
dilezita osobni a oteviena komunikace s vysokou mirou respektu a vzdjemné divery, ktera

umoznuje efektivni feSeni konfliktnich situaci.
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Vypocteny variacni koeficient nedosahoval v Zadném z ptipadti hodnot nizsich nez
50 %, coz ukazuje na souroda data statistického souboru. Manazefi se nejvice shodovali
v hodnoceni proaktivity v feSeni konfliktnich situaci: pouze 5 manazert (8,5 %) udélilo
stupel 2 a Zadny z nich neudé¢lil stupen 1; vSichni ostatni (54 respondenti, tj. 91,5 %)
hodnotili stupném 4 a 3. Varia¢ni koeficient v tomto piipadé dosahl hodnoty 15,07 %.
Opacny ptipad se vyskytl u subjektivniho vnimani dilezitosti telefonické komunikace mezi
manazery. Zde dosahl varia¢ni koeficient nejvyssi hodnoty (31,29 %) a rozlozeni odpoveédi
bylo relativné¢ rovnomérné. Osloveni manazefi se tedy na vnimani dulezitosti tohoto

aspektu divali rozdilnym zptisobem.
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4.2.4 Vnimani komunikace u manaZeri s riznou délkou praxe

Ukolem nasledujici kapitoly je naplnéni dilétho cile prace, a sice zjistit, jaké
odliSnosti existuji ve vnimani komunikacnich aspekta z hlediska délky manaZerské praxe.
V dotaznikové otazce vénované délce manazerské praxe byly piednastaveny tii kategorie
odpovédi: méné nez 1 rok, coz uvedli pouze 4 manazefi; moznost 2 az 6 let uvedlo celkem
20 manazeri a posledni mozZnost (vice nez 7) let uvedlo 35 manazeri. Vzhledem
k nizkému poctu respondentli v prvni skupiné odpovédi byl statisticky vzorek rozdélen na
dvé vékové skupiny, a sice manazery s délkou praxe nad 7 let a manazery s délkou praxe
do 6 let. V ramci téchto skupin bylo nasledné provedeno zkoumani a srovnani vyse
uvedenych aspekti komunikace. Vysledky byly shrnuty do Tabulka ¢. 4: Vnimani

komunikac¢nich aspektl manazery S praxi do 6 let a
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Tabulka €. 5: Vnimani komunikac¢nich aspektii manazery s praxi nad 7 let

Tabulka €. 4: Vnimani komunika¢nich aspektii manazZery s praxi do 6 let

MANAZERI S PRAXI DO 6 LET (24 RESPONDENTU)

ZPUSOB KOMUNIKACE S PODRIZENYMI sgeny L k‘;:;:iice"r:t
ZAMESTNANCI Gmé Pty i
(1]

Sestupna komunikace s podrizenymi zaméstnanci 12 8 4 0 3,33 0,159 0,398 11,95%
Vzestupna komunikace s podfizenymi zaméstnanci 13 8 3 0 3,42 0,141 0,375 10,99%
f’racovn! poradxjakc,)zt.o konjumkacr.n nastroj pro 12 7 5 0 3,29 0178 0422 12,82%
interakci s podfizenymi zaméstnanci

Osobni konzultace, pochiizky a diskuse 12 8 4 O 3,33 0,159 0,398 11,95%
Telefonickd komunikace s podfizenymi zaméstnanci 7 10 3 2,50 0,238 0,488 _
Komunikace prostfednictvim PC 3 8 12 1 2,54 0,166 0,408 16,04%
Obousmérnd zpétnd vazba 15 6 0 3,50 0,143 0,378 10,80%
Neformalni komunikace 7 1 3,00 0,238 0,488 16,27%
Formalni komunikace 11 2 2,63 0,186 0,431 16,43%
Neverbalni komunikace 9 8 2 2,71 0,226 0,475 17,54%
Vizugini kvality manazera g 11 3 [JEEEN o6 o431 1816%
Aktivni zapojeni podfizenych zaméstnancl do porad 10 7 7 0 3,13 0,198 0,445 14,24%
Kvalita prezentacnich dovednosti manazera 9 8 7 0 3,08 0,188 0,434 14,08%
Kvalita a v€asnost feeni konfliktnich situaci 17 2 5 0 3,50 0,190 0,436 12,47%
Kvalita .vzt?h'u s pO('i,rlzenyml zameéstnanci bez 15 6 3 0 3,50 0143 0378 10,80%
komunikacnich bariér

Otevrenost vzdjemné komunikace 16 5 3 0 - 0,142 0,377 ;

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka €. 4 (pokracovani)

Variacni

ZPUSOB KOMUNIKACE MEZI MANAZERY OS . ) koeficient
! (%)

Horizontalni komunikace 10 5 0 3,21 0,166 0,408 12,71%
Diagonalni komunikace 7 8 9 0 2,92 0,188 0,434 14,89%
Neformalni komunikace 5 10 6 3 2,71 0,250 0,500 18,44%
Formalni komunikace 4 11 9 0 2,79 0,142 0,377 13,52%
Pracovni porady manazert 12 7 5 0 3,29 0,178 0,422 12,82%
Osobni konzultace, pochtizky a diskuse manazerd 13 7 4 0 3,38 0,162 0,403 11,93%
Telefonicka komunikace manazerd 4 7 10 3 [JEEON o238 o043 SRS
Komunikace manazer( prostfednictvim PC 6 11 5 2 2,88 0,222 0,471 16,38%
Pratelskd atmosféra v manazerském tymu 12 10 2 0 3,42 0,117 0,342 10,01%
Kvalita a v€asnost fesSeni konfliktnich situaci 16 6 2 0 3,58 0,117 0,342 9,55%
Proaktivita v fesent konfliktnich situaci 18 5 1 o SN ooss o288 76N
Otevrenost v komunikaci mezi manazery 12 10 2 0 3,42 0,117 0,342 10,01%
Vzajemny respekt v komunikaci 10 10 4 0 3,25 0,149 0,386 11,87%

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce ¢. 4 jsou shrnuty vysledky odpovédi manazert s praxi v délce trvani od 0
do 6 let. Jde tedy o manazery relativné mén€ zkuSené, co se tyCe fizeni a vedeni
zamé&stnancl, proto se i jejich vnimani komunikacnich aspekti mulze odliSovat
od manazeri zkuSengjSich. Prvnim zkoumanym blokem byly aspekty komunikace
s podfizenymi zaméstnanci. Na zdklad€ vypocteného variacniho koeficientu se sledovana
skupina manazert nejvice shodla na otevienosti vzdjemné komunikace (variacni koeficient
odpovidal 10,65 %). Tento komunikaéni aspekt byl téz ohodnocen nejvyssi vahou
ve Skalovém hodnoceni; hodnota vazeného priméru dosahla 3,54. Dal§imi vyznamnymi
komunika¢nimi aspekty, u nichz vazeny primér doséhl druhé nejvyssi hodnoty 3,5, byly:
obousmérnéd zpétna vazba, kvalita a vCasnost feSeni konfliktnich situaci a kvalita vztahli
s podfizenymi zaméstnanci bez komunikacnich bariér. Tteti nejvyssi hodnota vazeného
priméru byla naméfena u vnimani vyznamu vzestupné komunikace s podfizenymi
zaméstnanci, tedy u komunikace smétujici od podfizenych zaméstnanci k manazerim.
Z téchto vysledkl vyplyva, Ze se méné zkuSeni manazeii hodné orientuji na vztah
s podiizenymi zaméstnanci, akcentuji vyznam oteviené komunikace a zpétné vazby
a nedistancuji se od feSeni konflikta.

Nejvyssi hodnota variaéniho koeficientu byla naméfena u vyznamu telefonické
komunikace s podfizenymi zaméstnanci. Tento aspekt téZ dosahl druhé nejnizsi hodnoty

vazen¢ho priméru, a sice 2,50. Sledovana skupina manazerti z hlediska subjektivniho
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vnimani vyznamu (dtlezitosti) hodnotila velmi nizko i vizudlni kvality manazera (vdha
2,38) a komunikaci prostiednictvim vypocetni techniky. D4 se tedy usuzovat, ze pro tyto
respondenty hraje neosobni forma komunikace pouze okrajovou roli.

Druhym zkoumanym blokem byla komunikace mezi manazery navzajem.
Na zakladé vypoctené¢ho variacniho koeficientu se sledovana skupina manazerti nejvice
shodla na hodnoceni proaktivity v feSeni konfliktnich situaci. Varia¢ni koeficient dosahl
hodnoty pouze 7,76 %. Stejny komunika¢ni aspekt taktéz dosahl nejvyssi vahy, co se tyce
Skalového hodnoceni (hodnota vazeného pruméru u tohoto aspektu dosahla 3,71). Mezi
dalsi subjektivné dualezité komunikacni aspekty patfily: kvalita a vCasnost v fesSeni
konfliktnich situaci (vaha 3,58), otevienost v komunikaci mezi manazery a pratelska
atmosféra v manazerském tymu (oba aspekty dosdhly vahy 3,42). D4 se tedy usuzovat,
ze sluzebn¢ mladsi skupina manaZzeru se i ve vzajemné komunikaci orientuje na otevienost
komunikace, dobrou atmosféru na pracovisti a aktivni feseni ptipadnych konfliktt.

V ptipad¢ telefonické komunikace mezi manazery byla naméfena nejvyssi hodnota
variaéniho koeficientu (19,52 %) a soucasné nejniz§i hodnota vazeného priméru (2,50).
U telefonické komunikace se da tedy opét usuzovat, ze ve vzdjemné komunikaci
respondentl pfedstavuje pouze marginalni dilezitost. Nizkych hodnot vazeného priméru
dosahla 1 dileZitost formalni a neformalni komunikace mezi manazery (vaha 2,79 a 2,71).
Z téchto vysledki se da odvodit, Ze manaZefi nepiikladaji takovy vyznam komunikaci

mezi sebou, jako komunikaci s fizenym tymem ¢i podiizenymi zaméstnanci.
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Tabulka €. 5: Vnimani komunika¢nich aspektli manazZery s praxi nad 7 let

MANAZERI S PRAXI NAD 7 LET (35 RESPONDENTU)

ZPUSOB KOMUNIKACE S PODRIZENYMI sgeny L k‘;z;:ice"r:t
ZAMESTNANCI Gmé Pty 0
(1]

Sestupna komunikace s podfizenymi zaméstnanci 17 11 7 0 3,29 0,252 0,502 15,27%
Vzestupna komunikace s podrizenymi zaméstnanci 18 12 5 0 3,37 0,216 0,465 13,80%
e Aetoonains ey 4 0 am o oms e
Osobni konzultace, pochtzky a diskuse 20 14 1 0 - 0,127 0,357 _
Telefonicka komunikace s podrizenymi zaméstnanci 2 9 17 7 - 0,273 0,523 24,08%
Komunikace prostfednictvim PC 2 20 9 4 2,57 0,245 0,495 19,25%
Obousmérna zpétnd vazba 19 9 7 0 3,34 0,261 0,510 15,27%
Neformalni komunikace 9 9 11 6 260 0457 0676 [JECROGN
Formalni komunikace 11 10 9 5 2,77 0,454 0,674 24,32%
Neverbalni komunikace 1 15 11 8 2,26 0,294 0,542 24,02%
Vizudlni kvality manazera 5 19 8 3 2,74 0,270 0,520 18,95%
Aktivni zapojeni podrizenych zaméstnanct do porad 14 13 8 0 3,17 0,250 0,500 15,76%
Kvalita prezentacnich dovednosti manazera 22 7 6 0 3,46 0,246 0,496 14,35%
Kvalita a v€asnost fesSeni konfliktnich situaci 20 10 5 0 3,43 0,221 0,470 13,71%
E;’:ilt;i‘l’;t;:ghsIf::gze”"’mi IRl 18 12 5 0 337 0216 0465  13,30%
Otevrenost vzajemné komunikace 18 11 6 0 3,34 0,237 0,487 14,56%

Variacni

zPUSOB KOMUNIKACE MEZI MANAZERY 1 odch. | koeficient
(%)

Horizontalni komunikace 14 15 0 3,23 0,216 0,465 14,41%
Diagonalni komunikace 13 14 8 0 3,14 0,241 0,491 15,64%
Neformalni komunikace 12 9 11 3 2,86 0,408 0,639 22,36%
Formalni komunikace 12 16 7 0 3,14 0,218 0,467 14,85%
Pracovni porady manazert 1 17 7 0 3,11 0,209 0,457 14,67%
Osobni konzultace, pochiizky a diskuse manazert 22 7 6 0 3,46 0,246 0,496 14,35%
Telefonickd komunikace manazert 8 14 7 6 - 0,423 0,650 24,22%
Komunikace manazerd prostfednictvim PC 10 10 9 6 - 0,471 0,686 _
Pratelska atmosféra v manazerském tymu 14 16 5 0 3,26 0,199 0,446 13,68%
Kvalita a v€asnost feSeni konfliktnich situaci 22 7 6 0 3,46 0,246 0,496 14,35%
Proaktivita v reseni konfliktnich situaci 21 10 4 0 3,49 0,199 0,446 12,81%
Otevrenost v komunikaci mezi manazery 17 16 2 0 3,43 0,150 0,387

Vzajemny respekt v komunikaci 22 9 3 o [IS8AN 0173 0416  1166%

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 5 se zabyvd hodnocenim komunikaénich aspektii z hlediska manaZert,
jejichz manazerska praxe pfesahuje 7 let, tzn. jednd se o relativné zkuSenéj$i manaZzery.
Cilem je posoudit, do jaké miry se vnimani komunikac¢nich aspektti odliSuje od manazerti

sluzebné¢ mladSich. V prvnim bloku, ktery je zaméfen na komunikaci s podiizenymi
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osobni konzultace, pochiizky a diskuse s podfizenymi zaméstnanci. Tento komunikacni
aspekt byl t€Z hodnocen nejvyssi primérnou vahou, a sice 3,54. Sluzebn¢ starSi manazeti
schopnosti manazera (vaha 3,46), kvalit¢ a vcasnosti feSeni konfliktnich situaci (vaha
3,43). Manazefi s delsi praxi tedy stejné jako ptedchozi sledovana skupina manazert klade
velky diiraz na aktivni pfistup v feSeni konfliktnich situaci, nicméné vice se orientuje
na osobni/individualni komunikaci se zameéstnanci a také na kvalitu prezentacnich
dovednosti. Nejvyssi hodnota varia¢niho koeficientu, tedy nejniz§i shoda manazeri, byla
naméfena u vyznamu neformdlni komunikace (26 %). Nicméné nejnizsi vahy se vyskytly
u téchto komunikacnich aspektii: telefonickd komunikace s podfizenymi zaméstnanci
(vaha 2,17), neverbalni komunikace (vdha 2,26) a komunikace prostfednictvim vypocetni
techniky (vaha 2,57). Vysledky se daji zobecnit tim zpisobem, ze sluzebné stars$i manazefi
nepiikladaji velky vyznam neosobnim komunika¢nim prostfedkiim, ale ani feci téla,
gestikulaci, a dal§im projeviim mimoslovni komunikace.

Druhym zkoumanym blokem byla komunikace mezi manazery navzdjem. Zde bylo
nejnizsi hodnoty variacniho koeficientu (nejvyssi shody manazer) dosazeno u otevienosti
v komunikaci mezi manaZery (11,28 %). Za nejvice dulezité povaZovali manaZefi tyto
komunika¢ni aspekty: vzajemny respekt v komunikaci (vaha 3,57), proaktivitu v feSeni
konfliktnich situaci (3,49), kvalitu a v¢asnost feSeni konflikt a osobni formu komunikace
s ostatnimi manazery (po 3,46). SluZzebné star$i manazefi se stejné jako ptedchozi skupina
respondentl orientuje na aktivni a efektivni feSeni konfliktl, nicméné vice nez na tvorbu
dobré atmosféry a otevienost v komunikaci jsou orientovani na osobni kontakt a vzajemny
respekt mezi manaZzery.

Nejvyssi hodnota variacniho koeficientu byla nameéfena u vyznamu komunikace
manazeru prostiednictvim vypocetni techniky (25,55 %). Tento komunikacni aspekt
rovnéZ spolu s telefonickou komunikaci manaZerti dosahl nejnizs$i hodnoty véazeného
priméru (véha 2,69). DalSim nizko hodnocenym aspektem byla neformalni komunikace

a porady manazeri (vaha 2,86 a 3,11).
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5 Vysledky a diskuse

Vysledky dotaznikového Setteni, které probéhlo u 5 vybranych spoleénosti zcela
zjisténi. Manazerskou pozici vykonavaji relativné mladSi zaméstnanci (tf1 Ctvrtiny
respondentl predstavovali manazeti do 40 let). Nicméné nadpolovi¢ni vétSina oslovenych
manazert jiz disponovala relativné del$i manaZzerskou praxi; 59,3 % (35) manazert
vykonava manazerskou praxi vice nez 7 let. Skupina respondentii byla pestra i co se tyce
velikosti fizeného pracovniho tymu; dvé tfetiny manazeri mély na starosti tym do
29 zaméstnancii, zbyvajici ¢ast fidila vice pocetné tymy. VSichni manaZeti maji ukoncené
stiedoskolské vzdélani s maturitni zkouskou, velkd Cast manazerG disponuje i vyS$im
typem vzdélani (vyssi odborné a vysokoskolské).

Vyzkum byl zaméfen na dva samostatné bloky, a sice na komunikaci s podiizenymi
zamé&stnanci a mezi manazery navzdjem. Oba typy komunikace se totiZ v praxi mohou
vyznacovat ur¢itymi odli§nostmi, napf. v mife formalnosti komunikace, v zapojeni rtiznych

typt komunikacnich forem, néstrojt, technik, atd.

5.1 Komunikace s podfizenymi zaméstnanci

V ramci vyzkumu vnimani dilezitosti vybranych aspekti komunikace s podfizenymi
zamé&stnanci manazefi piikladali nejvétsi vyznam oteviené komunikaci se zaméstnanci bez
komunikac¢nich bariér, osobnimu typu komunikace s vyuzitim obousmérné zpétné vazby,
proaktivnimu pfistupu a efektivnimu feSeni vzniklych konfliktnich situaci. To naznacuje,
Ze manazefi aktivné pfispivaji k tvorbé zdravého komunikacénich prostredi ve firmé a dobré
atmosféry, v ramci které by mélo byt eliminovano riziko vzniku komunikacnich bariér
a Suml. Diky vyuzivani zpétné vazby mohou mit piehled o postojich, ndzorech
a motivacnich faktorech svych zaméstnancl, coz bezpochyby piiznivé ovliviiuje jejich
pracovni vykonnost.

Vyssi vyznamnost, kterd piekrocila vdhu 3 na Skale dulezitosti, byla namétena
1 u sestupné a vzestupné komunikace v organizaci, kvality prezentanich dovednosti
manazert, vyznamu pracovnich porad jakozto komunika¢niho nastroje a aktivniho
zapojeni zaméstnancli do porad. ManaZeti si tedy kromé osobni komunikace uvédomuji

1 nutnost kvalitné nastavenych komunika¢nich kandlli v organizaci, které zajisti pfesun
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informaci shora doli, a naopak a rovnéz vyznam vlastnich piesvédCovacich
a argumentacnich dovednosti, které jsou soucasti tymovych porad.

Vysledky Setfeni téz poukazaly na urCité rozdily, které se projevily ve vnimani
dalezitosti rtiznych aspekti komunikace s podfizenymi zaméstnanci ze strany sluzebné
starSich a mladSich manazerG (tedy v zavislosti na délce manazerské praxe). Sluzebné
mlads$i manazefi (s praxi do 6 let) akcentuji vyznam oteviené komunikace, obousmérné
zpétné vazby a aktivity v feSeni konfliktd; manazeti sluzebné starsi (s praxi nad 7 let)
kromé& proaktivity v feSeni konflikth poukazuji i na vyznam osobni/individualni
komunikace se zaméstnanci a na kvalitu vlastnich prezentacnich dovednosti.

Nejnizs$i mira vyznamnosti byla zjisténa u telefonické komunikace s podiizenymi
zaméstnanci. Na tom se shodli jak manazefi s praxi do 6 let, tak manaZeti s delsi
manazerskou zkuSenosti (nad 7 let). Jako méné dulezité komunikacni aspekty (s vahou
nizsi nez 2,7) byly vyhodnoceny i komunikace prostfednictvim PC, neverbalni komunikace
a vizualni kvality manazera. I v rdmci téchto komunikacnich aspekti byla po zohlednéni
délky manaZzerské praxe nalezena shoda mezi manazery (potfadi vah téchto aspekt bylo
zhruba stejné). Mira vyuziti alternativnich komunikac¢nich kanalti (telefon, pocitacové
aplikace, atd.) velkou mérou zavisi na organizanim uspofaddni a nastavenych
komunika¢nich postupech. Na jednu stranu je dobfe, Ze manazeti upfednostiiuji osobni
kontakt se zaméstnanci, na druhou stranu komunikace prostfednictvim PC a telefonu mize
pfedstavovat vyznamnou Casovou usporu a byt feSenim v ptipadech, kdy by byla osobni
je vhodné vyznam alternativnich komunikacnich kanalti prubézné vyhodnocovat, ptipadné

hledat jejich nejvhodnéjsi formu, nikoliv je prioritné povazovat za nedulezité.
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5.2 Komunikace mezi manaZery

V ramci vyzkumu vnimani dualezitosti vybranych aspekti komunikace mezi
manazery navzajem respondenti prikladali nejvétsi vyznam Kkonfliktnim situacim, a sice
proaktivité, kvalit¢ a vcasnosti jejich feSeni. Velmi dulezitym aspektem byl shledan
i respekt ve vzajemné komunikaci. Manazefi tedy v ramci vzajemné komunikace usiluji
o tvorbu efektivniho prostfedi, které umoziiuje rychle ftesit konflikty a pfispivat
k efektivnimu fungovéani pracovniho tymu. Z hlediska dil¢ich skupin manazeri (dle délky
manazerské praxe) byly ovSem vysledovany urcité ndzorové rozdily. Profesné¢ mladsi
manazeii akcentovali i1 otevienost v komunikaci mezi manazery a piatelskou atmosféru
v manazerském tymu (oba aspekty dosahly vahy 3,42). Da se tedy usuzovat, Ze sluzebné
mladsi skupina manazerti se ve vzajemné komunikaci krom aktivniho feSeni konfliktl
orientuje 1 na otevienost komunikace a dobrou atmosféru na pracovisti. SluZzebné starsi
manazeii krom proaktivity v feSeni konfliktd upfednostiovali vzijemny respekt mezi
manazery a osobni formu komunikace s ostatnimi manazery (vdha v obou pfipadech
presahovala hodnotu 3,46). Profesné zkusenéj$i manazeti se tedy spiSe nez na tvorbu dobré
atmosféry a oteviené komunikace mezi manazefi orientuji na osobni kontakt, diskusi
a vzajemny respekt mezi sebou navzajem.

Nejniz§i mira vyznamnosti (vaZzeny primér pod hodnotou 2,8) byla naméifena
u nasledujicich aspektl manazersk¢é komunikace: komunikace mezi manazery
prostiednictvim telefonu, vypocetni techniky a neformalni komunikace. Na tom se shodly
ob¢ sledované skupiny manazert. Alternativni komunikacni kandly (pocita¢ a telefon)
dosahly niz$i miry vyznamnosti i v pfipadé¢ komunikace s podiizenymi zaméstnanci.
Nicméné je paradoxni, Ze se v tomto vyctu objevila i neformalni komunikace, kdyz dle
vySe uvedenych vysledki manaZeti aktivné podporuji otevienou komunikaci, ptatelské
prostiedi, dobrou atmosféru, osobni kontakt a vzajemnou diskusi. Pravé tyto komunikaéni
aspekty by mély logicky spadat do komunikace neformalni. Vysvétlenim muze byt
abstraktnost pojmu neformalni komunikace, ktery si ne vSichni manazeti dokdzou
adekvatné spojit s praktickou kazdodenni komunikaci a plnohodnotné tak docenit jeji

vyznam.
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6 Zavér

Hlavnim cilem préce bylo analyzovat a vyhodnotit dilezitost a vyznam vybranych
aspektu komunikace pro manazery pusobici ve zkoumanych spole¢nostech, a to jak ve
vztahu manazeru k podfizenym zaméstnanciim, tak i mezi manaZery navzajem. Za timto
ucelem byla vypracovana reserSe odborné literatury, ktera Cerpala z tematicky zaméfenych
monografii ¢eskych i zahrani¢nich autori a slouzila jako vychodisko pro zpracovani
vlastniho vyzkumu. Vyzkum byl proveden v ramci péti riznych spole¢nosti, jez pisobi v
riznych sektorech narodniho hospodafstvi (potravinaistvi, vyroba technickych zatfizeni,
strojirenstvi, obchod, atd.) a mél formu dotaznikového Setfeni, jez pracovalo se
statistickym vzorkem 59 respondentti z fad manazerd rizného vzdélani, zaméfeni, véku,
délky manazerské praxe a velikosti fizeného tymu.

V ptipadé¢ komunikace s podfizenymi zaméstnanci manaZeti jednoznacéné
uptednostiuji otevienou komunikaci se zaméstnanci bez komunikac¢nich bariér, osobni typ
komunikace (konzultace, diskuse, pochiizky) s vyuzitim obousmérné zpétné vazby,
proaktivni piistup a efektivni feSeni vzniklych konfliktnich situaci. Sluzebné starsi
manazeii krom téchto komunikaénich aspektt akcentuji i kvalitu vlastnich prezentacnich
dovednosti (tedy schopnost piesvédcovat, argumentovat, atd.). Pokud jde o komunikaci
mezi manaZzery navzajem, manazeti si z hlediska komunikace nejvice povazuji aktivniho
pristupu, vcasnosti a kvality feSeni konfliktnich situaci a respektu ve vzdjemné
komunikaci. Sluzebné mladSi manaZefi zdiraznovali vyznam oteviené komunikace
a tvorbu pfatelské atmosféry v manazerskem tymu; profesné zkuSengj$i manazefi
zdiiraznovali 1 osobni kontakt a vzajemnou diskusi manaZert. Niz$i mira vyznamnosti byla
v obou sledovanych oblastech naméfena u téch typd komunikace, kde chybi pfimy/osobni
kontakt mezi ziCastnénymi osobami (telefon, vypocetni technika).

Na vySe uvedenych vysledcich je pozitivni, Ze manazefi upfednostiiuji osobni ¢i
individuélni kontakt se zaméstnanci/mezi sebou navzajem a konfliktni situace aktivné fesi,
nebo maji z4jem je teSit. To naznacuje pozitivné nastavené komunika¢ni klima, které
stimuluje aktivitu zaméstnanci a eliminaci komunikac¢nich Suml a bariér. Na druhou
stranu by nemélo systematicky dochézet k upozad’ovani alternativnich komunikaénich
kanalt. V mnoha ptipadech mohou znamenat ¢asovou i nakladovou Usporu v procesu

pfedavani informaci a mohou byt stejné 1 vice efektivni neZ osobni forma komunikace.
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Priloha 1: Dotaznik

Vazena pani, Vazeny pane,

rad bych Vas touto cestou pozadal o vyplnéni dotazniku, ktery je souéasti mé diplomové
prace tykajici se manazerské komunikace. Dotaznik je rozdélen do dvou ¢asti, které jsou
zameéteny jednak na komunikaci s podfizenymi zaméstnanci, ale také na komunikaci v rdmci
vedeni firmy (mezi manazery navzajem).

Dotaznik je zcela anonymni a jeho vysledky mi budou slouzit jako zdroj cennych informaci

pro vypracovani praktické ¢asti. Velice dékuji za Vas Cas a ochotu pfi vyplhovani dotazniku.

Osobni idaje a manaZerska puisobnost

Jaka je VaSe vékova kategorie?

20 az 30 let
31 az 40 let
41 az 50 let
51 a vice let

RS T B

Manazerskou pozici vykonavam:

" méné nez 1 rok
" 2az6let

" vicenez 7 let

Pocet primo podiizenych zaméstnancii:
" 0 az 9 zaméstnancu

" 10 az 29 zaméstnancu

" 30 az 49 zaméstnancu

" 50 a vice zaméstnancu

Nejvyssi dosazené vzdélani

zakladni

uplné stiedni odborné (bez maturity)

~
~
" 1plné stfedni/odborné (s maturitou)
£ vyssi odborné
£ vysokoskolské

Zpisob komunikace s podrizenymi zaméstnanci

V ramci nize uvedenych aspektii komunikace, prosim, zvolte pouze jednu moznost z uvedené

Skaly 4 az 1, a to dle vyznamnosti, kterou danému komunikaénimu aspektu ptikladate,



pfi¢emz 4 = nejvyznamnéjsi a 1 = nejméné vyznamny.

Sestupna komunikace s podiizenymi zaméstnanci (od manaZerd smérem k
podrizenym zaméstnancim)

40 31 217 1

Vzestupna komunikace s podfizenymi zaméstnanci (0d zaméstnanci smérem k
manazerim)

40 31 217 1

Pracovni porady jakoZto komunika¢ni nastroj pro interakci s podfizenymi
zaméstnanci

417 31 217 1

Osobni konzultace, pochiizky a diskuse jakoZto komunikaéni nastroj pro interakci s
podrizenymi zaméstnanci

40 30 27T 1

Telefonicka komunikace s podfizenymi zaméstnanci

40 307 27 1

Komunikace prostifednictvim PC (e-maily, chaty, intranet, atd.)
40 30 27T 1

Obousmérna zpétna vazba

40 307 27 1

Neformalni komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi zaméstnanci
40 30 27T 1

Formalni komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi zaméstnanci
40 307 27 1

Neverbalni komunikace (gesta, ie¢ téla, o¢ni kontakt, atd.)

40 30 27T 1

Vizuilni kvality manaZera (vzhled, upravenost, styl oblékani, atd.)

r 40 307 27 1

Aktivni zapojeni podfizenych zaméstnanci do porad

40 30 27T 1

Kvalita prezenta¢nich dovednosti manaZera (slovni zasoba, schopnost zaujmout,
re¢nické a presvédcovaci dovednosti, atd.)

417 30 217 1



Kvalita a v€asnost FeSeni konfliktnich situaci
40 30 27 1
Kvalita vztahi s podiizenymi zaméstnanci bez komunikaénich bariér

40 307 27T 1

Otevirenost vzajemné komunikace (moZnost zaméstnancii prezentovat vlastni postoje
a nazory, duvéra)

40 30 217 1

Zpisob komunikace s ostatnimi manazery

Horizontalni komunikace (manaZeri utvari na podobné hierarchické urovni)
r 407 30 27 1

Diagonalni komunikace (komunikace mezi v§emi zaméstnanci ve firmé)
40 30 271 1

Neformalni komunikace mezi manaZery

r 407 30 27 1

Formalni komunikace mezi manazZery

47 31 217 1

Pracovni porady jakozto komunika¢ni nastroj pro interakci s kolegy/ostatnimi
manazery

40 30 217 1

Osobni konzultace, pochiizky a diskuse jakoZto komunikad¢ni nastroj pro interakci s
kolegy/ostatnimi manaZery

40 30 217 1

Telefonicka komunikace s kolegy/ostatnimi manazery

407 30 21 1

Komunikace s kolegy/ostatnimi manazery prostiednictvim PC (e-maily, chaty,
intranet, atd.)

407 30 21 1

Pratelska atmosféra v manazerském tymu

417 30 217 1

Kbvalita a v€asnost FeSeni konfliktnich situaci mezi manazery

407 30 21 1

Aktivni pFistup v FeSeni konflikta



40 30 217 1

Otevi‘enost vzajemné komunikace (diivéra mezi manaZery, mozZnost prezentovat
vlastni postoje, nazory, vize, atd.)

417 30 2107 1
VVzajemny respekt v komunikaci
40 31 217 1



