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ANOTACE

V této praci se seznamujeme s komunikaci fidicich pracovnikl. Nejdiive se zde docteme
par informaci o komunikaci jako takové, posléze se zaméfime vice na hlavni téma této
prace, tudiz na vnitrofiremni a manazerskou komunikaci. Zabyvame se zde jejimi cily,

formami, toky i problémy, které¢ zptsobuje jeji nedostatek. Ve druhé Casti se tato prace

snazi dokazat, jak velky vliv maji tyto nedostatky na fungovani konkrétni firmy.

KLICOVA SLOVA

komunikace, vnitrofiremni komunikace, informace, spoluprace, manazer

TITLE

Communication in management

ANNOTATION

In this paper we introduce the concept of communication in management. First we will
present information about the background on communication and then we will focus
on the main topic of this paper, internal and managerial communication including
objectives, forms, flows and problems with insufficient communication. The second part
of this paper tries to show how the impact of insufficient management communication has

on the activities of a particular company.

KEYWORDS

communication, internal communication, information, cooperation, manager
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Uvod

Komunikace, ackoliv si to mnozi lidé neptipousti, je jednou z nejdilezitéjSich véci,
jez délaji Clovéka clovekem. Pravé moznost dorozumivat se, schopnost diskuze
a argumentace jsou nastroji, které odliduji &lovéka od zvifete. Zijeme ve spoleénosti
a s komunikaci se tedy setkavame kazdy den. Diky ni muzeme vyjadfit sva piani,
své potieby, mliizeme si ud¢lat obrazek o kazdém c¢lovéku. Velky vyznam maé proto nejen
verbalni komunikace, ale i ta neverbalni. Pfece jenom klamat slovy muze kazdy,

ale klamani télem zase tak jednoduché neni.

Nemén¢ dilezita, jako komunikace mezilidskd je komunikace v zameéstnani,
kde ¢lovek travi znacnou ¢ast dne. Bez komunikace si nelze viibec firmu a jeji fungovani
predstavit. Pokud je uzivana spravné, pomaha tak k ristu prosperity firmy, ale pokud ne,
muze to znamenat i jeji ipadek. VSichni vedouci pracovnici si musi uvédomit, ze prave
zamé&stnanci jsou hrani¢ni ¢arou mezi témito dvéma poly. Jestlize jsou motivovani,
at’ uz finan¢nimi prostfedky nebo védomim, ze jsou potfebni a nenahraditelni, Ze jsou
soucasti firmy a jeji budoucnosti ¢i ze i oni maji moznost svym hlasem néco zménit,
znamena to pro firmu velké plus. Informovanost jednotlivych pracovnikli o firemnich
zamérech, cilech a perspektivach a jejich komunikace s manazery by tedy opravdu neméla
byt podcetiovdana. BohuZel vétSina manazeri nemda jasnou piedstavu, jak by méla
vnitrofiremni komunikace probihat a co d¢€lat pro jeji podporu. Mnohdy nejsou schopni

ani oni sami srozumitelné¢ formulovat své myslenky, a tedy uz vibec je posilat dal.

Nejdiive se v této praci dozvime par informaci o komunikaci jako takoveé, posléze
se zamétime vice na hlavni téma, neboli na vnitrofiremni komunikaci. Zabyvame se zde

jejimi cily, formami, toky i problémy, které zptsobuje jeji nedostatek.

Problematika vyznamnosti vnitrofiremni komunikace je velice aktualni,
coz vysvétluje velky zajem fady odbornikl. Na§ vyzkum se na né snazi ve druhé ¢asti
navazat a dokézat, jak dllezitd je komunikace pro fungovani podniku, pfesné feceno

konkrétni firmy s ndzvem AVE CZ odpadové hospodafstvi s. r. o.

Cilem prace je zjistit aktualni stav komunikace na urovni Fidicich pracovniku
uvnitf uvedené organizace a prokazat, do jaké miry tento stav ovliviiuje prosperitu

firmy.



1 Komunikace

Komunikace je pojem, ktery ma velmi Siroké pouziti. Termin je odvozen
z latinského communis, znamenajici ,,spolecny*. Slovo komunikace mize byt pouzito jako
oznaceni pro dopravni sit, pfemistovani lidi a materidlu, ale také pro sdé¢lovani myslenek,

informaci a pocitti.

Koontz H. a Weihrich H. (1993) definuji komunikaci jako pfenos informaci
od odesilatele k ptijemci za predpokladu, Ze pfijemce informaci porozumél. Ale mizeme
komunikaci charakterizovat i jako pfenos a vyménu informaci v mluvené, psané, obrazové
nebo Cinnostni formé, ktera se realizuje mezi lidmi pouzitim bézného systému symboll

(Mikulastik, M.; 2003).

Komunikace je oboustranny proces, ktery ma za cil dorozumét se. Kazda
spole¢nost ve své tisicileté historii vytvofila zakladni dorozumivaci prostfedek, svou fec,
apridala posunky a gesta, kterd cosi znamenaji, svou konkrétni kulturou vytvofila
kategorie slusnych a neslusnych slov i gest a moralnimi hodnotami kategorie slusného
a neslusného chovani. Pfesto, ze mluvime stejnou fe¢i a pouzivame obecné znama gesta,
naSe komunikace je plnd nedorozuméni v obecném zivot€ 1 vtom profesnim

(Hola, J.; 2006).

1.1 Proces komunikace

Komunikaéni proces je pfenos informaci a vyména nézorli mezi alesponn dvéma

lidmi. Model komunikaéniho procesu je zndzornén na obrazku ¢. 1.

,PI1 vnimani komunikace plati, Zze snadné&ji se zachyti to, co ma vétsi informacni
naboj, takZe si hife pamatujeme véci bézné, opakujici se, a naopak pamatujeme si véci
vyjimecné, nezvyklé.

Cely proces vnimani komuniké probihd v podobé sinusoidy: pocatek (ptisobi
novost) a konec komuniké jsou vnimény pozorn€ji (lidské podvédomi reaguje tak,
ze se snazi zachytit co nejvice informaci v okamziku, kdy zjisti, Ze uz nebude nic dalSiho
nasledovat, ,,vychutnavd zavér) nez stfedni cast informace® (Mikuldstik, M.; 2003,

str. 22).
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Obrazek 1: Proces komunikace

KODOVAN{ DEKODOVAN(
ODESILATEL ADRESAT
(KOMUNIKATOR) » (KOMUNIKANT)
A
SUM
ZPETNA VAZBA ODPOVED

Zdroj: PECHACOVA, Zdeika. Komunikace pro ekonomy. Praha: Ceska zemédélska
univerzita, 2004. str. 9.

Jak uvadi Mikulastik M. (2003) a Pechacova Z. (2004) soucastmi komunikacniho

procesu jsou tyto prvky:

e Komunikator je ten, kdo vysila zpravu. Zkresluje informace, neni stoprocentné
informovany, jeho zplsob sd€lovani muze byt chaoticky, urCitym zplsobem
zaméteny, muze si domyslet neuplné informace a pouzivat nevhodné komunikacéni
prostfedky. Do svého sdéleni komunikator vzdy promita svou osobnost, osobni
zaujeti.

¢ Komunikant je ten, kdo pfijimé vyslanou zpravu. Jeho vnimani je také ovlivnéno
osobnosti, vlastnimi zkuSenostmi, prozZitky a vlastnimi zaméry a cili. Komunikant
by mél sledovat vécny obsah informace, vyslechnout vSe az do konce,
bez pferusovani, nemyslet hned na odpovéd’, spiSe pfipravovat otazky, které
by pomohly lepSimu pochopeni zpravy.

e Komuniké (sd€leni) je vyslana zprava ve form¢ myslenky nebo pocitu, které jeden
Cloveék sdéluje druhému. Vysland zprdva ma podobu verbdlnich a neverbalnich
symbolll a mtize byt odlisn€ chépana riznymi lidmi.

e Komunika¢ni kanal je cesta, kterou je informace posilana. Pfi osobni komunikaci
(tvafi v tvar) jsou hlavnim komunikaénim kandlem zvuky, pohledy a pohyby téla,
mohou to byt i dotyky v podob¢ stisku ruky, pfijemné vonici parfém, vkusné
obleCeni nebo pifijemny hlas. Pfi zprostfedkovaném komunikovani (pomoci
telefonu, televize, radia, novin, internetu, emailu atd.) jsou komunikacni prostredky

pon€kud ochuzeng;si.

11



o Koddovani zavisi na znalosti jazyka, na slovni zasob&é nebo na znalosti signalt, ale
také na schopnosti umét se prizpasobit partnerovi, se kterym jednadm
(napt. 1€katsky nebo pravnicky jazyk).

o Dekodovani je technicky termin pro proces mysleni piijemce. Piijemce interpretuje
(dekdduje) sdéleni na zakladé svych ptredchozich zkuSenosti a podle urcitych
danych pravidel. Cim blize je dekodované sdéleni zaméru komunikatora, tim
efektivnéjsi je komunikace.

e Zpétna vazba (Feed back) je odpovédi na pfijaté sd€leni v podobé potvrzeni
a zpusobu implementace. Pii komunikaci je zpétnd vazba velmi dilezita, protoze
podava informaci o tom, jak byla zprava piijata a pochopena. Zpétna vazba by méla
nasledovat bezprostiedné po pfijeti sdéleni.

e Komunikaéni Sum jsou podnéty, které pusobi a ovliviiuji komunikatora

i komunikanta, ale také zkresluji sdéleni. Komunika¢nim Sumem mize byt hluk,

nepiijemné sviti slunce nebo i unava a nesoustfedénost.

Podle Vymétala J. (2008) muze proces komunikace ovliviiovat fada faktort, které
mohou mit charakter individudlni, socidlni nebo situacni a mohou proces komunikace
urychlovat (akcelerdtory) nebo zpomalovat (retardéry). Piehled piikladli jednotlivych

faktorli je uveden v tabulce €. 1.

Tabulka 1: Faktory ovliviiujici proces komunikace

Faktory ‘ Akceleratory ‘ Retardéry
Individualni

Osobni Vlastnosti, schopnosti, dovednosti a zkusenosti s uménim komunikovat

dispozice i s rtiznymi moZznostmi a typy tohoto procesu.
Otevrenost, vstiicnost, ochota Uzavienost, malomluvnost,
naslouchat, disciplinovanost. nejistota, nezkusenost, pasivita.
Jazykova vybavenost, pfeméfena Agresivita, jazykové nedostatky,
asertivita. Spatnd pamet’.

Nemoc, psychicke ¢i fyzické
stradani, unava, stres, smyslové
postiZeni, hluchota, slepota.

Psychicka a fyzicka kondice, dobra
nalada, neposkozené smysly.

Motivace Jak chtéji aktéfi komunikovat, jak chtéji odesilat, piijimat a chapat
sdélované informace.
Piiméfena, vysoka. Nedostate¢na, miziva.

12



Socialni
Normy Regulujici komunikaci — co je dovoleno a co ne.
. . Normy branici oteviené
Komunikaéni ritualy usnadnujici Y Draficl otevien ,
o o komunikaci, vyZadujici dlouhy
komunikaci, podporujici pfimou oo, \ R
. oo vu o r komunikacéni kanal, normy ptisobici
osobni komunikaci, umoziujici . e L
. . . .| jako zbyte¢né byrokratické
kvalitni a rychly pfenos informaci. Y g
piedpisy.
Vztahy Mezi aktéry komunikace navzjem.
Prtihledné a racionalni formalni
vztahy nadiizenosti a podfizenosti, | Nevyjasnéné formalni vztahy,
rozvinuté vztahy spoluprace, negativni neformalni vztahy.
pozitivni neformalni vztahy.
Klima Posilujici konkrétni socialni prosttedi.
Pozitivni, zalozené na divére, Negativni, poznamenané rivalitou,
otevienosti, spolupraci. strachem, nedlivérou, nejistotou.
Situacni
Cas Mnozstvi ¢asu pro komunikaéni proces.
Pfimétené, aby bylo mozné vse -
nerence, avy by Nedostatek, nadbytek casu.
potiebné sdélit.
Komunikace ve spravnou dobu, kd . . y ui1ix
. o pray cobu, *dy Komunikace, ktera prob¢hla piilis
jsou aktéfi dostatecné motivovani <
. . . brzy nebo pozdé.
a pripraveni komunikovat.
Prostor Vzdalenost mezi aktéry.
Umoznujici ptfimou komunikaci Vyzadujici pouziti komunikac¢niho
z o¢i do o¢i. média.
Prostiedi neodvadgjici pozornost
od komunikace, minimum vlivi NepohodIné, hlu¢né prostiedi,
rusivych, zvysujicich unavu Spatné osvétleni.
a nesoustfedénost.
Médium Clovek (lidé) nebo technicky prostfedek jako zprosttedkovatel sdéleni,
ovlivilujici mnoZzstvi, kvalitu (pfesnost) a rychlost pfenasenych informaci.
Vsechna média, ktera zajisti Vsechna média, ktera komplikuji
kvalitni pfenos, respektive zdznam | a deformuji pfenos, respektive
sdélovanych informaci. zaznam informaci.

Zdroj: VYMETAL, Jan. Privodce tispésnou komunikaci: Efektivni komunikace v praxi. Praha:Grada
Publishing, 2008. str. 36 — 37.

1.2 Formy mezilidské komunikace
Jak uvadi DeVito J. A. (2008) formy mezilidské komunikace jsou:

e intrapersonalni komunikace — komunikace, kterou vedeme sami se sebou. Jejim
prostiednictvim sami se sebou hovoiime, sami se o sobé néco dozvidame
a sami sebe soudime.

e interpersonalni komunikace — komunikace mezi dvéma lidmi. S jeji pomoci
se s druhymi dozviddme se néco o sobé

navzajem  ovlivilujeme,

1 0 nich a prozrazujeme néco o sobg.
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e rozhovor — komunikace formou otdzek a odpovédi. Jeho prostrednictvim
se dozvidame néco o druhych a o tom, co védi, radime jim nebo si od nich
nechavame poradit.

¢ komunikace v malé skupiné — komunikace ve skupin¢ ptiblizn€ péti az deseti lidi.
S jeji pomoci komunikujeme a vzajemné¢ na sebe pisobime s dalSimi lidmi, feSime
problémy, rozvijime nové ndpady a sdilime znalosti a zkuSenosti.

e verejna komunikace — komunikace mezi mluvéim a posluchaci, kterych muze byt
od n¢kolika lidi ptes stovky az po tisice, a dokonce 1 miliony. Jejim prostiednictvim
nas druzi informuji a presvédcuji a my zase informujeme a presvédcujeme je.

e pocitacem zprostiredkovana komunikace — interpersonalni komunikace
probihajici prostfednictvim pocitacového spojeni.

e masova komunikace — komunikace vychazejici z jednoho zdroje, ur€ena mnoha
piijemctim. Obecné jsou za prostfedky masové komunikace povaZovany noviny,

Casopisy, knihy, radio, televize, internet, billboardy.

1.3 Druhy komunikace

,Zakladni déleni komunikace, které se nejcastéji pouziva a které nejvice vystihuje
potieby klasifikace komunikaéniho procesu, je déleni na verbalni a neverbalni komunikaci.
Tyto dvé formy komunikace se navzajem dopliuji, nebo dokonce miZze jedna suplovat

druhou v plné mifte.

Verbalni a neverbdlni projevy mohou byt v neékterych situacich v rozporu. Lidé
casto néco fikaji, ale chovani tomu neodpovidd. MlZe tak vznikat to, co se oznacuje jako
dvojna vazba, tedy rozpor mezi slovy a chovanim. Vyvolava to v naslouchajicim urcité
rozpaky, jak ma chapat to, co mu bylo feceno, nebo co se snazi mluv¢i skryt. Neverbalni
sdéleni je moZno v takové situaci povazovat za veérohodnéj$i nez chovani verbalni*

(Mikulastik, M.; 2003, str. 112 —113).
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1.3.1. Verbalni komunikace

Verbalni komunikaci se rozumi vyjadfovani pomoci slov prostiednictvim
prislusného jazyka. Charakter naseho verbalniho projevu je podle Pelouska Z. (2009)

ovlivnén nékolika faktory:

e vyska hlasu — vyslovenim stejné véty rizné vysokym hlasem, se méni vyznam slov,

e modulace hlasu — monoténni projev znamend, ze posluchaci se nemusi soustiedit
na obsah nasich slov,

e zdvoftilost — sami sobé bychom m¢li stale piipominat, abychom byli zdvofili
ke vSem lidem, s nimiz jedndme,

e ton hlasu — pomoci vhodného ténu mizeme zdlraznit vyznam svych slov,

e srozumitelnost — ¢im jist&j$i jsme si svou véci, tim srozumitelnéji ji také budeme
schopni vyjadfit,

e tempo feCi — projev ziskd na dynamice, stfidame-li riizné tempo feci (zpomaleni
zdurazni urcity okamzik projevu, zrychleni dodé feci na dlirazu a vzruseni),

e vyslovnost — na vyslovnost si musime dat pozor, je tieba hovofit zietelné,

aby nedoslo k nedorozumeéni,

e nacasovani — spravné nacasovani je dilezitym faktorem verbalniho projevu.

Verbalni komunikace mize byt pfima nebo zprostfedkovand, mluvena nebo psana,
ziva nebo reprodukovana. Pii jakékoli komunikaci je vyznam slov vzdy dotvafen

neverbalnimi prostfedky.

1.3.2. Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace vétSinou slouZzi jako dopliujici prostfedek ke komunikaci
verbalni, ale stdva se, ze neverbalni komunikace staci sama o sob¢ k vyjadieni postoje,

zejména v situacich, kdy hraji velkou tllohu emoce.
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Obrazek 2: Neverbalni komunikace

teritorium

Lparametry prostfedi |

neverbalni

statické a dynamické
sloZky projevu

| rekvizitové signaly |

neurovegetativni reakce ]

| posturika | |proxemika|

Zdroj: MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing,
2003. str. 36.

Mimika — vyraz obliceje. Pomoci mimiky vyjadiujeme emoce (Stésti - nestésti,
zajem - nezajem), kulturné tradovana gesta (zdvoftilostni usmev) a instrumentalni pohyby
(vyraz obliceje pti kychani) (Kelnarova, J.; Matéjkova, E.; 2009).

Gestika — zamémé pohyby rukou, hlavy, pfipadn€¢ i nohou. PouZivaji se

pii popisovani velikosti tvaru, rozdéleni, aby ten, kdo poslouchd, dovedl Iépe pochopit to,

co je mu sdélovano (Mikulastik, M.; 2003).

Pohledy — sméry a délka pohledu. Spojuje se zde doba zaméteni pohledu, misto,
uhel, dojem, cetnost a sekvence, mrkaci pohyby a tvary vrasek kolem oci

(Lesko, L.; 2008).
Kinezika — pohyby téla v ¢ase a prostoru. Jde o pohybové sledy a skupiny pohybi,

koordinaci, plynulost a souznéni pohybti lidi v procesu komunikace (Lesko, L.; 2008).

Posturika — fe¢ drZeni téla, fyzickych postoji a polohovych konfiguraci (schouleni,

vzpiimeni, poloha vstoje, vleze, vsed¢) (Kelnarova, J.; Matéjkova, E.; 2009).
Proxemika — vzdalenost pfi komunikaci. Tuto vzdélenost lze rozdélit do ctyt

zakladnich skupin (Mikulastik. M.; 2003):

e intimni vzdalenost = od tplné¢ho dotyku do 0,5 m,
e osobni=0d 0,5 mdo2m,
e skupinovd=od 1 m do 10 m,

e vefejnd =od 2 m do 100 m.
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Haptika — dotek. Je mozno rozliSit urcitd dotekovd pasma téla, ktera jsou

respektovana v ramci dotekové komunikace (Mikulastik, M.; 2003):

e pasmo spolecenské, profesionalni a zdvoftilostni (ruce a paze),
e pasmo osobni, ptatelské (paze, ramena, vlasy, oblicej),

e pasmo intimni, erotické a sexualni (neomezené).

Chronemika — zachdzeni s c¢asem (napi. Casté pozdni pifichody do prace)

(Kelnarova, J.; Maté&jkova, E.; 2009).

Neurovegetativni reakce — reakce na podnéty. Tyto reakce jsou doprovazeny
fyziologickymi zménami (napf. zvySenim ¢i snizenim krevniho tlaku, zménou tepové
frekvence), které jen stézi mizeme ovladat vlastni vili. U nékterych lidi jsou zfetelné
rozpoznatelné v podobé zcervenani, zblednuti, tfesu rukou, poceni, u jinych nejsou

pozorovatelné (Mikulastik, M.; 2003).

Rekvizitové signaly — mezi rekvizitové prosttedky patii bryle, tuzka, se kterou
si komunikujici hraje; celkovy image je dotvaren tim, jak je ¢loveék oblecen, jaky ma vkus,

jak je upraven, uc¢esan, zda je Cisty a svéze vonici (Mikulastik, M.; 2003).

Parametry prostiedi — kde clovék Zije, pracuje (napf. uprava kolem rodinného

domku, potédek na stole v pracovné) (Kelnarova, J.; Matéjkova, E.; 2009).

Jak uvadi Planava 1. (2005) neverbalni komunikace slouZi:

e k podpofte fe€ovych promluv — buseni do stolu,

e k nahrad¢ slovniho vyjadfeni — krouceni hlavou,

e k vyjadieni emoci — radost, smutek,

e k vyjadfeni interpersonéalniho postoje — objeti kolem ramen,

e k vyjadieni ptislusnosti ke skuping ¢i generaci — gesta, obleCeni,
e k potvrzeni ceremonidlil a ritudli — ismév pii pozdraveni,

e Kk zesileni vlivu — délka potlesku, piskani,

e kuméleckému vyjadieni — pantomima, balet.
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1.4 Komunikac¢ni bariéry

Pod pojmem komunika¢ni bariéry rozumime piekazky, které musi byt
pii komunikaci pifekonavany, nebo které uskutecnéni komunikace brani. Jednou z hlavnich
pti¢in vzniku téchto bariér je osobni individudlni vybavenost odesilatele nebo ptijemce,
sdé€leni pro realizaci pfislusné komunikac¢ni tllohy a nedostate¢na znalost ptislusného typu
komunikacnich vztahii. Napftiklad pii Gstni komunikaci mize byt komunikacni bariérou
nezietelna nebo natfecni vyslovnost, stereotypni melodie feci, nevhodné tempo a rytmus
feCi, nevhodné frazovani chybné oddélujici vyrazy, znalostni bariéry ve specializované
odborné problematice apod. V tad¢ ptikladii se mize ¢astecné piekryvat komunikaéni Sum

a komunikaéni bariéra, respektive mohou v sebe vzijemné prechazet (Vymétal, J.; 2008).

Podle Mikuléstika M. (2003) a Vymétala J. (2008) patii mezi hlavni komunika¢ni

bariéry:

e obavy z nepfijemnosti a neuspéchu — vedouci k zamlzovani sdéleni a zkreslovani
pravdivych informaci, k obavé ze selhani, zhorSené stylistice apod.,

e rozdily mezi lidmi — tendence k rizné interpretaci sdéleni u vekové, vzdélanim,
pohlavim, kulturou, piivodem, jazykem i povahou se liSicich komunikatoru,

e emocionalni a psychologické bloky — jako je naptiklad zlost, xenofobie, netcta,
lhostejnost, povysenectvi, antipatie, vékovy rozdil, uzavienost, nekomunikativnost
partnera apod.,

e individudlni sklony — skikani do fe€i, nepfipravenost na komunikaci,
nesoustfedénost, stereotypizace partnera do ur€it¢é komunikacéni skupiny
a pfifazovani mu vSech vlastnosti této skupiny,

e fyzické nepohodli — snizujici vykonnost v naslouchani i ve verbalnim projevu nebo
nezvyklé prostiedi, které mtize pasobit rusive,

e vyruSovani tfeti osobou — n€kdy postaci jen jeji pfitomnost, kterd rusi,

e hluk a vizuélni rozptylovani.
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2 Vnitrofiremni komunikace

,» Vnitrofiremni komunikace znamend v podstaté komunikacni propojeni utvar
firmy, které umoziiuje spolupraci a koordinaci procesti nutnych pro fungovani firmy. Neni
to vSak pouhé predavani informaci. Interni komunikace zahrnuje i utvareni a vyjasiovani
nazorii a postoji, chovani managementu i1 pracovnikli. Zahrnuje slovni i mimoslovni
spojeni a prenosy informaci, probihajici ve vSech smérech fungovani firmy, mezi
managementem a pracovniky, mezi manazery navzajem, mezi jednotlivymi pracovniky

a pracovnimi tymy v oficialnich 1 neoficialnich vztazich* (Hola, J.; 2006, str. 8).

Podle Jandy P. (2004) je ucelem vnitrofiremni komunikace efektivni vyuziti zdroji
(informaci, financi, materidlu, lidi a jejich kultury), které jsou manazerovi svéifeny.
Manazer efektivnim vyuzitim téchto zdroju tvoti hodnotu zbozi nebo sluzeb pro zakaznika.
Kazdé zanedbani v efektivnim vyuZiti zdrojii vede ke snizeni celkové hodnoty zboZi nebo

sluzby.

V literatute se uvadi, ze az 60 % problému ve vnitrofiremnim fizeni je zptisobeno
nedostatky a chybami v komunikaci. Vnitrofiremni komunikace plni v prostiedi organizace

tyto zakladni funkce (Vymétal, J.; 2008):

e umoznuje spoluzaméstnancim vymeénu pottebnych informaci,

e napomaha rozliSeni ¢lent organizace od neclent,

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

e umoziluje presvédCit zaméstnance a manazZery o cilech organizace a zplsobech
jejich dosazeni,

e stimuluje zamé&stnance manazery k hledani a nachdzeni novych feSeni a novych

postuptl ve smyslu plnéni strategickych cilii organizace.

2.1 Nedostateéna vnitrofiremni komunikace

Vyznam efektivni vnitrofiremni komunikace si miZeme nejlépe uvédomit
pti sledovani duasledki zplisobenych komunikacnimi chybami a nedostatky firemni

komunikace. Nej¢astéjSimi projevy mohou byt: nedostatek informaci, netuplné informace
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a nejednoznacné informace. Z téchto nedostatkli pak vznikd informacni vakuum nebo

informacni Sum, ktery snizuje efektivitu ¢innosti podniku (Hol4, J.; 2006).

Pokud vnitrofiremni komunikace nefunguje, dochazi obvykle u zaméstnanct
k demotivaci, pasivité, frustraci a nerozhodnosti. Je realnou skuteCnosti, ze interni
komunikace s vlastnimi spoluzaméstnanci byvda u nas vétSinou podcenovana.
Neinformovanost v organizaci je brzdou iniciativy, snizuje produktivitu, zvySuje hladinu

kolujicich fam a povésti, je zdrojem nediivéry a odporu (Vymeétal, J.; 2008).

Pfi¢iny nedostate¢né komunikace jsou rtzné, patii k nim predev§im neschopnost
uvédomit si informacni a komunikaéni potfeby zaméstnanct (véetné toho, co zaméstnance
zajima), pohodlnost, ale i sklon vyhybat se komunikaci se zaméstnanci z nejriznéjsich

davodu.

Svou roli obcas sehrava i sklon nékterych manaZeri informace zbytecné utajovat,
nékdy i v disledku snahy zvysit si v organizaci svou moc nebo nepostradatelnost, ptipadné
si takto pfed zaméstnanci ,,zvysit autoritu“. K dal$im divodim patii i zbytecné bariéry
komunikace, at’ jiZ na strané zaméstnanct (pfedevSim obavy oteviené se vyjadfit), nebo
organizace (komunikace neni zapracovana do popisu pracovnich procesu ¢i tokill, neni
v odpovédnosti jednotlivych osob, komplikuje ji zbyte¢né slozitd organizacni struktura

apod.).

Uvedené¢ faktory posiluje obCas nedostatek komunikacnich ¢i socidlnich schopnosti
manazerl, pfedevS§im neschopnost naslouchat nebo tendence zameénovat komunikaci
s monologem. Komunikovat znamena vést dialog, mit moZnost vyjadfit své nazory, pfani,
obavy nebo zkuSenosti, klast otazky apod. Zaméstnanci, kteti tuto moznost nemayji, ztraceji

diive nebo pozdéji o sviij podnik skuteény zajem (Urban, J.; 2010).

Jak uvadi Hola J. (2006), vedeni firmy musi zaméstnance respektovat jako
rovnocenné partnery, musi klast diraz na budovani vztahli s nimi, nebot’ uspéchy firmy
jsou predevS§im postavené¢ na cilevédomé spolupraci motivovanych a loajalnich
zamestnancu. Zakladem je fungujici oboustranna komunikace. Zaméstnanci musi tedy své

firmé davétovat a povazovat ji za partnera, ktery si zaslouZi jejich praci, Usili a loajalitu.
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Hlouskova 1. (1998) a Vymétal J. (2008) fadi mezi zdkladni pifedpoklady fungovani

systému interni komunikace v organizaci:

2.2

organizaci prace,

odbornou a lidskou kvalitu manazer, kdy vrcholovy manazer tvoii svlj tym,
personalni strategii a jeji realizaci,

pravidelné fungujici zpétnou vazbu v obou smérech,

osobni ptiklady a postoje manazeru.

Cile vnitrofiremni komunikace
Hola J. (2006) definuje cile vnitrofiremni komunikace takto:

Zajisténi informacnich potfeb vSech pracovnikl firmy a informacéni propojenost
firmy zohlednujici navaznost a koordinaci procesii.

Zajisténi vzajemného pochopeni a spoluprace na zaklad¢ dosazeni porozuméni
ve spolecnych cilech.

Ovliviiovani a vedeni k zddoucim postojim a pracovnimu chovani pracovniki,
zajisténi stability a loajality pracovnikd.

Neustalé udrzovani zpétné vazby a zavadeéni zjisténych poznatkli do praxe.

Jednotlivé cile se prekryvaji a mohou byt definovany podrobnéji. Kazda firma

si muze své cile vydefinovat sama, pro rizna obdobi mohou byt riizné, ale je tieba je pak

dale rozpracovat v komunika¢nim planu. Cile tvofi strategii, stejné jako cesty k jejich

dosahovani.

K dosazeni téchto cilti je podle Hlouskové 1. (1998) a Mikulastika M. (2003) tieba

vytvoftit ptiznivé podminky, které 1ze shrnout do nékolika bodii:

Pracovnici kazdého utvaru nebo pracovniho tymu znaji poslani a cile utvaru
¢1 tymu a jeho roli v dosahovani firemnich cild.

Kazdy pracovnik vi, co se od né¢ho ocekava, jaka je jeho tloha v dosahovani cili
tymu 1 celé firmy, jaké jsou jeho konkrétni ukoly. Kazdy pracovnik musi dale

védet, jaké jsou jeho pravomoci a jaka je jeho odpovédnost.
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VSichni pracovnici firmy znaji ,,zékladni pravidla hry*“, tedy to, co se nesmi
a co se musi, co se ocenuje a co se tresta a jak, kdo, o ¢em rozhoduje, jaka forma
spoluprace se ocekava, jaké jsou moznosti sluzebniho a platového postupu, jaka
jsou pravidla pro reprezentaci firmy, jaké naklady se povazuji za nezbytné a jaké jiz
za nezadouci, jak se provadi kontrola a hodnoceni, jaké jsou komunikacni kanaly
a jak se pouzivaji, co se eviduje a archivuje.

Pracovnici firmy jsou seznamovani s postoji vedeni firmy k riznym aktudlnim
otazkam.

Kazdy pracovnik ma od ostatnich spolupracovniki dostatek informaci potfebnych
pro svou praci.

Vedouci pracovnici maji predstavu o tom, jaké zmény je tieba v budoucnu
podporovat a v jakém potadi. Potiebné informace k tomu ziskévaji rozpracovanim
firemni vize a cilii a vyuzitim zpétnovazebnich informaci od svych podiizenych.
Vedouci pracovnici znaji pracovni potencial a moznosti jednotlivci svého tymu.
Informace o tom ziskavaji pravidelnym hodnocenim a pravidelnou zpétnou vazbou.
Jsou podporovany formalni i neformalni pracovni vztahy tak, aby byla usnadnéna
vnitrofiremni spoluprace a vytvérela se Zadouci firemni kultura.

Aktivity, na nichz se podili vice spolupracovnikli, jsou dobife organizovany
a koordinovéany.

Jsou vytvareny pozitivni postoje vSech zaméstnancti k firmé, k jejim predstavitelim
a vSem pracovnikd, k zédkazniklim, stejné jako k pfedmétu Cinnosti firmy, k jejim
dodavatellim, odbératelim a ke konkurenci. Pfedpokladem k tomu je dobry postoj
pfedstavitelll firmy k ostatnim pracovnikiim firmy.

Pravideln¢ je vS§em vedoucim pracovnikiim a manaZerm firmy poskytovéana zpétna

vazba o tom, jak jejich podfizeni vnimaji jejich vedeni.

Komunikaéni kanaly v podniku

,Komunikacni kandly se 1i§i rychlosti, pfesnosti, ndklady, mnozZstvim oslovenych

lidi, efektivitou a schopnosti prezentovat a reprezentovat firmu. Zalezi ale také

na posluchacich, cilech a komuniké, ktery kanal mize byt lepsi za jednéch podminek

a ktery za jinych podminek* (Mikulastik, M.; 2003, str. 218).
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Komunikace ve firmé probihd v zdkladnich formach: osobni, pisemné
a elektronické. Vyuziti jednotlivych forem zavisi na druhu a dilezitosti konkrétni
komunikace. Jina forma se hodi pro feseni aktualniho problému, jind pro standardni
komunikac¢ni situace. Volba formy je také zavisla na vzajemné znalosti komunikujicich.

Obecné nelze definovat, kterd z forem je efektivnéjsi, nebot’ vzdy zalezi na konkrétnich

podminkach komunika¢niho procesu (Hol4, J.; 2006).
Mozné komunikacni kanaly uplatiované v podniku:

e rozhovor tvari v tvar,

e porada,

e telefonicky rozhovor, ptipadné vzkaz na zdznamniku,

e firemni noviny a ¢asopisy,

e pisemné sdéleni — vzkaz, ptikaz, obéznik, smérnice, dopis, fax,

e nasténky, schranky na napady,

e komunikace elektronikou formou — e-mail, intranet, komunikacni programy,
e dotazniky, prizkum minéni,

e kolektivni vyjednavani,

o efektivni spolecné vzdélavaci akce (Skoleni, kou¢ovani, mentoring apod.),
e spolecenské, sportovni, kulturni a soutézni akce,

e podnikové obfady a tradice, obleky, uniformy, image podniku.

2.4 Komunika¢ni toky v podniku

V soucasné dobé€ podniky vyZaduji, aby informace proudily mnohem rychleji nez
kdykoli predtim. Jen kratké zastaveni vyrobni linky mize zplsobit znacné ekonomické

ztraty. Je nutné, aby vyrobni problémy byly pomoci komunikace rychle feSeny.

Je tfeba urcit, které informace manazer pro rozhodovani potfebuje. ManaZeti ¢asto
postradaji dileZité informace pro rozhodovani, nebo jsou naopak zaplaveni nadmérnym
mnozstvim informaci. Pfitom manazer nepotiebuje co nejveétsi mnozstvi informaci,
ale informace relevantni feSenym problémim. Neexistuje obecné pouZitelny idedlni
komunika¢ni systém, ale musi byt ,uSit na miru“ kazdému manaZzerovi

(Koontz, H.; Weihrich, H.; 1993).
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Organizaéni struktura podniku by méla poskytovat prostor po komunikaci
ve ¢tyfech riznych smeérech: sestupnou, vzestupnou, horizontalni a diagondlni, jak
muzeme vidét na obrazku ¢. 2. Jde o Ctyfi hlavni komunikacni toky (Donnelly, J. H.;

Gibson J. L.; Ivancevich, J. M.; 1997).

Obrazek 3: Komunikac¢ni toky ve firmé

Viykonny feditel

Manazer Prévni | Finan&ni Technicky | Personalin 5
prodeje dtvar dtvar utvar L Utvar

Vedoucf Vedoucf Vedouci
zavodu zavodu zéavodu

agondlni komunikac
zestupna a sestupna

~ komunlkace

Zdroj: DONNELLY, James H.; GIBSON, James L.; IVANCEVICH, John M. Management.
Praha: Grada Publishing, 1997. str. 513.

2.4.1. Sestupna komunikace

Sestupnd komunikace proudi od jedincti na vysSich stupnich podnikové hierarchie
k jedincim na niz§ich stupnich. Tento druh komunikace ptfevladd zejména u organizaci
s autoritativni atmosférou. Sestupnou komunikaci obvykle pfedstavuji pracovni instrukce,

ob¢zniky, oficidlni stanoviska, prohlaSeni, procedury, manualy a podnikové publikace.

Casto viak na komunikadni cesté dolti dochazi ke ztraté nebo k deformovani
informaci. Taktiky a postupy, vydavané vrcholovym managementem, nemaji schopnost
zabezpecit dobrou komunikaci. Proto je nutné pouzit zpétné vazby pro dosazeni jistoty,

ze informace byly interpretovany spravné (Koontz, H.; Weihrich, H.; 1993).
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2.4.2. Vzestupna komunikace

Vzestupnd komunikace probihd od podfizenych k nadfizenym az na vrchol
organizacni hierarchie. N¢kdy je bohuzel tento informacni tok poskozovan manazery,
ktefi ,,filtruji* informace a nepfipoustéji, aby se vSechny informace, zejména nepfizniveé,
dostaly k jejich nadfizenym. Tento druh komunikace pfevladd zejména v organizacich

s demokratickym organiza¢nim prostfedim.

Mezi nejrozSifenéj$i nastroje vzestupné komunikace patii systémy podavani
navrhl,, postupli pro vyfizovani zadosti a stiznosti, reklamacni systémy, konzultacni
schiizky, spolecna zaseddni, neoficidlni rozhovory, skupinovd jednani, praktiky
»otevienych dveri“, dotaznikové akce, rozhovory a c¢innost specidlnich pracovnikil

pro vyfizovani stiznosti (Koontz, H.; Weihrich, H.; 1993).

2.4.3. Horizontalni komunikace

Horizontalni komunikace probihd mezi pracovniky na stejné nebo podobné
organizaéni Grovni. Casto pro ni nejsou v organizacich vytvafeny podminky. Zajem
organizaci je primarn¢ orientovan na vzestupnou a sestupnou komunikaci, ale efektivni
organizace potiebuji rovnéz fungujici kanaly pro horizontalni komunikaci. Neefektivni
horizontalni komunikace zplisobuje, Ze jedna oblast ¢i funkce mé nedostatek pochopeni
pro druhou. V disledku tohoto nedostatku pochopeni se komplikuje rozhodovani,

planovani 1 koordinace (Donnelly, J. H.; Gibson J. L.; Ivancevich, J. M.; 1997).

2.4.4. Diagonalni komunikace

Diagondlni komunikace probihd mezi pracovniky na riznych organizacnich
urovnich, mezi nimiZ neexistuje pfimy organizacni vztah. Tento typ komunikace
je pravdépodobné nejméné pouzivanym komunikac¢nim kanalem v organizaci, ale piesto
je dilezity. Je pouzivan pro urychleni informacniho toku, dosazeni lepsiho pochopeni
sdéleni a koordinovani usili pro dosaZeni organiza¢nich cild (Koontz, H.;

Weihrich, H.; 1993).
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2.5 Manazerska komunikace

Manazer je komunika¢ni spojka mezi firmou a pracovniky, které tidi a vede
ve svém tymu. Komunikace je jeho hlavnim fidicim nastrojem. ManaZer na zaklad¢
komunikace koordinuje vSechny aktivity tymu, fidi konkrétni pracovniky, ale také
ovliviiuje pracovni chovani, aktivitu a vztah pracovnika k firmé, a to prostfednictvim

vlastni prace a chovanim, vlastnim ptikladem.

VSsichni dobfi manazeii uméji dobie komunikovat. Vyznam komunikace a to, jak
manazer sdm komunikuje, se projevuje v jednotlivych manazerskych aktivitach, které tvori
napln manazerské prace. Bez spravné komunikace se nelze spravné rozhodovat,
stimulovat, organizovat ani kontrolovat. Procesy uvedenych aktivit ¢asto selhdvaji pravé

na zéklad¢€ nefungujici komunikace (Hola, J.; 2006).

Podle Hlouskové 1. (1998) a Vymétala J. (2008) by manazeii méli mit nasledujici

komunikaéni dovednosti:

e soustiedit se a upoutat pozornost druhého,

e mluvit kratce a srozumiteln¢, bezproblémové komunikovat,

e naslouchat a byt schopen porozumét druhému,

e spravné pouzivat o¢ni kontakt a osobni vzdalenost,

e vytvafet soulad v komunikaci neverbalnimi signaly,

e postupovat podle zajmul a nepostupovat pouze podle pozic,

e pouzivat objektivnich norem,

e vyhledavat a poskytovat zpétnou vazbu a empaticky se vcitit do partnerovych
pocitl,

e nedotknout se partnera a citit se nedotcen,

e nemit posledni slovo,

e vyrovnat se nekompromisnosti, ironizovani, sarkasmu, zlehcovani a vetejné kritiky,

e vyrovnat se zdlraziiovani svych nazori, své osoby, svych myslenek,

e fici jednoznacné, razné a bez emoci ,ne“ tak, aby bylo ziejmé, Ze se jedna
o odmitnuti zadosti, pozadavku, postoje, a nikoliv odmitnuti osobnosti,

e pfiznat omyl, chybu, Spatné rozhodnuti, neschopnost nemit vzdy pravo na pravdu.
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3 Metodologicka vychodiska empirické studie

3.1 Cile vyzkumu

Vyzkum se zaméfuje na aktudlni stav komunikace na Grovni fidicich pracovniki
uvnitt organizace AVE CZ odpadové hospodafstvi s. r. 0. Jeho cilem bylo zjistit, do jaké
miry je chod této firmy zavisly na jeji efektivnosti, jaké problémy miize zplsobit jeji
nedostatek ¢i chybna interpretace. Predmétem zkoumdni jsou i verbalni a neverbalni
prostiedky komunikace, ¢etnost jejich vyuziti a vyznam, ktery jim jednotlivy respondenti
prikladaji. Vyzkum se také zajimd o osoby téchto respondentl, jejich nazory
na dostatecnost a efektivnost komunikace v jejich firmé a jejich hodnoceni jich samotnych

z pohledu komunikacnich technik.

3.2 Casovy plan

Veskery vyzkum byl provadén formou dotaznikového Setfeni (viz ptiloha 1).
Formulace dotazniku zapocala jiz v kvétnu roku 2010. Jeho tvorba byla nékolikrat
konzultovana jak s vedoucim prace, tak i s pracovnikem zkoumané firmy. Konecna verze
dotazniku vznikla na konci unora roku 2011 a v téZe dob¢ byla poskytnuta firmé¢ AVE CZ
odpadové hospodaistvi s. r. 0. Za dva tydny bylo vraceno 15 vyplnénych dotaznikii

z ptvodnich 18, které byly dodany respondentim.

3.3 Deskripce sbéru dat

Jak uZz bylo zminéno vySe, pro vyzkum komunikace fidicich pracovnikli byla
pouzita metoda dotaznikového Setfeni. Pro samotny dotaznik a jeho zpracovani byly

aplikovany myslenky z dila Rezankové, H. (2007).

Dotaznik je anonymni z divodu nemoznosti zkreslit jeho vysledky. Ma podobu
formulare, kde jsou vytiStény v ur¢itém pofadi otazky, na které ma respondent odpovédet.
Sklada se z 24 otazek, z nichz 12 je zaméfeno na verbalni komunikaci, 7 na neverbalni
komunikaci a 5 otazek slouzi ke zjiSténi informaci o respondentovi, pfedev§im o jeho

veku, pohlavi, vzdélani ¢i délce prace ve vedouci funkei.
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Z celkového poctu otazek jsou 3 skalovaci, zbyla vétSina je déland formou vybéru
z nékolika moznosti, pfiCemz je mozné =zaskrtnout vzdy pouze jednu odpoved.
Ale u nékterych z nich ma respondent moznost napsat vlastni odpoved’. U vétSiny otazek
se respondent musi opirat o hola fakta, nckteré otazky jsou ovSem koncipované tak,

aby respondent musel pouzit subjektivni hodnoceni.

vvvvvv

grafti.

3.4 Deskripce zkoumaného vzorku

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno ve firmé AVE CZ odpadové hospodarstvi,

s. 1. 0. (dale jen AVE CZ). Nejdiive je nutné alespon ve zkratce pfedstavit tuto spolecnost.

Spole¢nost AVE CZ patii vesvém oboru v Ceské republice mezi nejvétsi
anejuspeésnéjsi  firmy. AVE CZ je dcefinou spolec¢nosti ptredniho rakouského
infrastrukturniho koncernu Energie AG Ober0sterreich, podnikajictho ve vyrobé
a distribuci elektrické energie a tepla, zdsobovani pitnou vodou av odpadovém
hospodafrstvi. VSechny obchodni cinnosti Energie AG, spadajici do segmentu
odpadového hospodaistvi, jsou sdruzeny pod =znackou AVE a jsou zastfeSeny
meziholdingem AVE Energie AG Oberdsterreich Umwelt. Skupina AVE se s vice
nez 5 100 zaméstnanci fadi mezi nejvétsi podniky v oblasti odpadového hospodaistvi
ve stfedni a vychodni Evropé. Celkem pusobi na vice nez 160 mistech v Rakousku,
Bavorsku, Jiznim Tyrolsku, Ceské republice, Mad’arsku, Moldéavii, Rumunsku,

na Slovensku a Ukrajing.

AVE CZ poskytuje ekologické sluzby, jez jsou orientované na zakaznika a Setii
ptirodni zdroje. Portfolio sluzeb je vytvafeno v souladu s fetézem tvorby hodnot — sbér,
transport, tfidéni, uprava, recyklace a odstranéni odpadu. AVE CZ se zabyva také sanaci
starych  ekologickych zatézi. V roce 2010 zajiStovala spoleCnost s vice
nez 1 300 zaméstnanci odstranéni odpadu pro zhruba 1 300 000 obyvatel Ceské republiky,

600 mést ¢1 obci a 26 000 zivnostniku.

Firma AVE CZ ma né€kolik provozoven. V této praci byla vybréana k vyzkumu

provozovna Céslav.
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Spole¢nost AVE CZ ptevzala v roce 1999 skladku kategorie S-NO v lokalité
Caslav — Hejdof jako soucast smlouvy s méstem Caslav a od roku 2000 je jejim

provozovatelem. Skladka byla pfevzata formou pronajmu na dobu 12,5 roku.

Zaroven s provozem skladky zajistuje provozovna Caslav svoz komunalniho
a nebezpecného odpadu, udrzbu zelené, letni a zimni Gdrzbu komunikaci a dalsi sluzby.
Provozovna ma v soucasné dobé celkem 80 zaméstnanct a disponuje veSkerou technikou

potfebnou pro zajisténi nabizenych sluzeb.

Tato organizace byla vybrana, nebot se jedna o nejvyznamnéj$i organizaci,
ktera dobfe reprezentuje firmy podobného zaméfeni. DalSim vyznamnym faktorem
pro vybér byl i vlastni zdjem o toto téma, tedy o ekologii, tfidéni odpadu a ochranu
zivotniho prostedi. S firmou jsme se seznamili na exkurzi, pfi niz nas pravé zaméfenim

na tyto témata zvIasté zaujala.

Dotazniky byly rozdany vSem fidicim pracovnikim ve vySe uvedené pobocce
spole¢nosti, tedy 18 lidem. Jak uz ale bylo feceno, vyzkum vychazi pouze z 15 dotaznikd,
na které bylo odpovézeno. Tedy 3 manazeti dotaznik nevyplnili. Divodem mohla byt
neochota nebo nedostatek casu. Dotaznik byl tedy zdmérné nahodily — byli vybrani
vSichni, ktefi odpovidali zadanym parametrim, ale odpovédé€li pouze nékteti. Vzhledem
ktomu, ze =zaméstnanci firmy AVE CZ nekladli zadné dopliujici dotazy,
1ze z toho vyvodit, ze struktura otazek byla pro vSechny srozumitelnd a zjisténé zavéry

maji realnou vypovidaci schopnost.

3.5 Matematicko-statistické zpracovani dat

Vysledky otazek, vyjma Skélovacich, jsou rozpracovany do tabulek za pouziti

absolutnich a relativnich cetnosti. U Skalovacich otazek je vypocitdno skore pro kazdou

Skalu zvlast’ podle vzorce , kde

N = pocet respondentt

X = pocet osob, kteti odpoveédéli danou variantu
X, = pocet osob, kteti odpoveédéli danou variantu
X3 = pocet osob, kteti odpoveédeéli danou variantu

X4 = pocet osob, kteti odpoveédéli danou variantu
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Dotaznik je vypracovan v programu Microsoft Word, kde respondenti mohli

odpovidat v elektronické verzi. Pro tabulky a grafy bylo vyuzito aplikace Microsoft Excel.
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4 Interpretace vysledki empirické studie

Ze skupiny 15 respondentt se do dotaznikového prizkumu zapojilo 7 muzi a 8 zen
nejcastéji ve veéku do 30-ti let, coz potvrzuje soucasny trend zaméstnavat Cerstvé
absolventy skol s mensimi pracovnimi zkuSenostmi, které mohou dale rozvijet. Tito mladi
lidé soucasné firmé poskytnou vysokou flexibilitu pfi vykonu pracovnich povinnosti.
VétsSinou jde o manaZery na niz$ich urovnich. Skupina s v€kovym rozpétim 31 az 50 let
predstavuje zastupce vysSich manazerskych pozic. Zajimavé je, ze se zde nevyskytuje
zadny respondent starsi 50-ti let.

Majorita manazerii je na soucasném pracovisti do 5-ti let, pouhych 6 respondenti
do 10-ti let. Jak mizeme vidét z grafu ¢. 1 celkem 10 respondentii je ve vedouci funkci

do 5-ti let, zatimco v dalSich skupindch od 6 do 20 let najdeme uz jenom 4 respondenty

a pouze jeden manazer je ve funkci ptes 20 let.

Graf 1: Pocet let ve vedouci funkci
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

4.1 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je pfirozend a nejcastéjsi forma komunikace v osobnim
1 pracovnim Zivoté nds vSech. V nésledujici ¢asti bylo cilem zjistit, jak vybrand skupina
vnima mluveny projev pii bézné konverzaci, jak si uvédomuje a vysvétluje faktory

mluveného projevu.
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Na grafu ¢. 2 se mizeme seznamit s hodnocenim urovné komunikace podle
jednotlivych respondenti. VétSina z nich hodnoti komunikaci na pracovisti jako velmi
dobrou, pratelskou az divérnou. Pouze 2 manazeii se uchyluji k negativnimu hodnoceni —
jeden z nich uvadi, ze na pracovisti panuji chladné vztahy, druhy posuzuje komunikaci

jako fale$nou, probihajici tzv. ,,za zavienymi dvefmi*.

Graf 2: Urovent komunikace na pracovisti
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

Celkem 14 respondentii uvadi, Ze se se svymi kolegy schdzi i na neformalni Grovni,
1 kdyz vétSina znich pouze zfidka. I neformélni setkavani kolegii ma sviij vyznam
pfi vzajemném vytvafeni komunikacnich vazeb v ramci firmy. Navzdory faktu, ze doba
stravena v zaméstnani zabird téméf polovinu dne, ktery travime se svymi kolegy,

je 1 mimopracovni setkavani zdrojem rozvoje komunikac¢nich forem a stylt.

Nejcastéji pouzivanym komunikacni prostiedkem v této firmé je email, jak se dalo
ocekavat. Diivodem je potieba rychlé zpétné vazby na pribéh feSeni stanoveného ukolu.
Také dalsi nejoblibenéjsi prosttedky asi nebudou zadnym piekvapenim. Jedna
se samoziejmeé o telefon, osobni rozhovor ¢i komunikacni programy jako je naptiklad
Skype nebo ICQ. Zarazejicim by mohlo byt minimalni uZivani faxu, mozna z jeho piilisné
zdlouhavosti, ¢i  intranetu. = Také  nasténky nejsou  zrovna  popularni,
ale to uz tak prekvapujici neni. Celkem 3 respondenti poukazuji na velmi Casté pouzivani

programu Microsoft Lync (viz graf €. 3).
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Microsoft Lync Server 2010 nabizi ucelené funkce pro zjistovani dostupnosti,
zasilani rychlych zprav, konference a podnikové hlasové sluzby v ramci jednoho snadno
pouzitelného uzivatelského rozhrani konzistentniho v pocitaci, na webovém prohlizeci
1 na mobilnim telefonu. Spravci ziskavaji vyhody plynouci z jedné konzistentni
infrastruktury pro spravu novych funkci zvySujicich dostupnost a vzajemné funkéni

spoluprace s existujicimi systémy.

Graf 3: Cetnost vyuziti komunika&nich prostiedki
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

Témer vSichni manazeti uvadi, ze zvolené komunikacni prosttedky jim podavaji

informace v dostate¢né a potifebné mifte.

Na grafu ¢. 4 vidime, Ze 13 respondentii oznacilo komunikaci ve firmé jako zcela

nebo ¢astecné dostate¢nou, pouze 2 manazeti ji zhodnotili negativné.
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Graf 4: Dostate¢nost komunikace ve firmé
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

V dal§i otazce respondenti ohodnotili komunikaci skolegy za pouZiti
pétistupniového hodnoceni od 1 jako nejlepsi, po 5 jako nejhorsi. Vysledkem primérného
hodnoceni je 2,33, pficemz nejcastéjsi znamkou je 2. Zajimavé je, Ze nikdo neohodnotil
komunikaci ve firmé 1, z ¢ehoz lze vyvodit, Ze komunikace ve firm€ neni upln¢ idedlni
a n¢jaké problémy se zde asi nachazi. Zde je ovSem nutné upozornit, Ze jde pouze o ndzory

respondentdl, a proto jsou tyto vysledky subjektivni a ¢aste¢né zkreslené.

1%

Jak mtizeme vidét na grafu ¢. 5, dvé tietiny respondentti odpovédély, ze diskuze
o pracovnich ukolech se odehravaji nckolikrat za den, coz svéd¢i o vzajemné dobré
interakci mezi kolegy. Celkem 3 manaZerti se tyto denni schlizky netykaji, nebot
v dotazniku uvedli, Ze s kolegy diskutuji jenom Ix az 2x tydn€. Pouze 2 respondenti

odpovédéli, ze pravidelnost diskuzi nelze urcit.
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Graf 5: Cetnost diskuzi o pracovnich tikolech
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Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

Na otdzku, zda se respondenti mohou v ptipadé problému ¢i dotazu o pomoc obratit
na své kolegy, odpovidaji vSichni ano. Lze z toho vyvodit, Ze si manazefi navzajem
davétuji, jsou schopni spolupracovat a netézit s ciziho nestésti. Na pracovisti tudiz panuji

dobré vztahy, coz je urcité zékladem uspésné komunikace a tedy i uspésné firmy.

Ttetina respondenti nikdy pted svymi kolegy nevystupuje, zbylé dvé tetiny obCas
prezentuji vysledky svych aktivit.

Pfi dotazu na potiZe s prezentaci vSichni odpoveédéli zaporné. Tedy prezentace
amluveni pfed publikem jim Zadné problémy nedé¢laji. I to miZze mit velky vliv
na prosperitu firmy, protoZe manazefi, bojici se vystupovat pred kolegy, Casto mivaji

problémy s komunikaci vSeobecnég, ¢imzZ se zabyva dalsi otazka.

Cilem této otazky bylo zjistit, zda respondenti pocituji n&jaké subjektivni potiZze
pfi horizontalni, diagondlni, vzestupné ¢i sestupné komunikaci. Majorita manaZerQ
komunikuje se vSemi bez problémt. Pii rozliSovani tfi druhl obtizi komunikace,
a to s nadiizenymi, se spolupracovniky a s podfizenymi, u kazdé moznosti odpovedél
kladn€ vZdy jen jeden respondent. U komunikace s nadfizenymi mliZe byt problém na obou
stranach. Pokud se manazer pfili§ boji vyjadfit svlij nadzor a interpretovat vysledky aktivit
svého oddéleni, mize to vést ke ztraté¢ reputace tohoto oddéleni a nékdy 1 finan¢nich
prostfedkil. Tato situace zarucené povede 1 ke ztrat€ motivace pracovniki a jejich nizsi

vykonnosti. Jedna se tedy o zaCarovany kruh. Pokud naopak $éf tohoto manazera vyznava

ptiliS autoritativni styl vedeni, pfi némZ neuzndva nézory nikoho jiné¢ho, nepodporuje
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kreativitu a samostatnost a vS§echny tkoly zad4dva pfimo, bez moznosti jakékoliv diskuze,
opét tim vSechny podfizené silné¢ demotivuje a ti tim ztraci zdjem o budoucnost firmy.
Problém komunikace se spolupracovniky pro manaZera znamend, Ze se na n¢ nemuze
obratit s prosbou o pomoc a nevytvaii se mezi nimi tak divérny vztah. Manazeii tedy
nejsou schopni vzajemné spolupracovat a lidové feceno ,,podrazeji si nohy“. Posledné
jmenovana komunikace s podiizenymi je dilezita téz. Pokud se manazer boji komunikovat
s podfizenymi, neni schopen vysvétlit jim spravné jejich tkoly a ti potom nemaji Sanci
provést je dobte. To vede ke vzniku komunikacnich bariér. Z diivodu, Ze vétSina manaZzeri

nami zkoumané firmy odpovédéla, Zze komunikuje bez problémi, usuzujeme,

ze manazerské fizeni je vcelku na dobré trovni.

Pii mluveném projevu si respondenti nejCastéji v§imaji hlasitosti projevu a barvy
hlasu (viz graf €. 6). Pravé tyto dvé kategorie nejvice ukazuji emoce, které mluvei proZiva.
Diky nim se ¢lovék mize dozvédét, v jaké naladé se mluvci nachazi, a na to tak mize
reagovat. DalSimi vyznamnymi faktory, jichZ si respondenti ¢asto vS§imaji, jsou rychlost
projevu, vyska toénu fe€i a objem a kvalita feci. Tyto kategorie ndm pomahaji udélat
si obrazek o ¢lov€ku jako takovém, o jeho vzdélani, vyjadfovani. Ostatni faktory
mluveného projevu jsou po dobu vnimani projevu mirn¢ potlaceny. Jedna se napiiklad
o slovni vatu ¢i chyby v feci. I ty vSak miizou projev zna¢né znehodnotit, hlavné pokud
je na né poslouchajici upozornén. Casto pak uZ nemize vnimat obsah sdéleni, nebot’ tyto

chyby plné poutaji jeho pozornost.

Graf 6: Faktory mluveného projevu
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4.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni projevy pfi komunikaci nebyvaji tak pfisné kontrolovany jako fec,
nebot’ se z nich vétSina odehravd na nevédomé uUrovni. Ale jak uz bylo feceno v uvodu,
hraji velice dulezitou roli — doplnuji verbalni projev, zesiluji jeho Gc¢inek a do urcité miry
jej reguluji. Citlivi lidé dokazou tyto mimoslovni signdly velmi dobie vnimat a doplnit
si tak celkovy obraz o osobnosti ¢lovéka a jeho chovani. Podivejme se, jak na nékteré

z nich reaguji respondenti naseho zkoumani.

Prvni otazka v neverbdlni c¢asti dotazniku se tyka prvniho dojmu. Témeét
pro vSechny respondenty je vice ¢i méné dilezity, pouze jeden manazer odpoveédél,

Ze na prvni dojem neda.

Nasledné se zaméfujeme na to, zda jsou respondenti schopni na zakladé dalSiho
seznamovani nazor na ¢lovéka zménit. Celkem 9 respondentt se snazi nenechat se prvnim
dojmem oklamat. Zbyld skupina manazeri odpovédéla, ze vétSinou svij prvni dojem

neméni (viz graf €. 7).

Graf 7: Schopnost zménit nazor na ¢lovéka
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L

Schopnost zménit nazor

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

Majoritu manazert ovlivituje také vzhled lidi. VéEtSin€ je pifijemnd komunikace

s lidmi, ktefi jsou upraveni a dbaji o svlij zevnéjSek. V nasem kulturnim prostiedi se klade
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stale veétsi diraz na osobni Uspéch, pro ktery je dobra vizdz podstatnym prvkem,

a proto by opacny vysledek byl velkym ptekvapenim.

VSsichni respondenti odpovédéli, Ze sleduji fe¢ téla pii setkani s lidmi. Manazeti
v této firmé si uvédomuji mimoslovni signdly pifi kazdém projevu a tyto signély jsou

pro n¢ soucasti utvareni si celkového obrazu o formé a obsahu sdéleni.

Na grafu ¢. 8 mizeme vidét, kterych neverbdlni signali si nejvice respondenti
v8imaji. Nejvice uptednostiiuji smér a délku pohledu, gesta a postoj. Tyto neverbalni
signdly jsou vSeobecné velmi dulezité, a proto by kazdy manazer m¢l dbat na to,
aby jimi vyjadioval otevienost, jistotu a zdjem. Pohled je vybornou okamzitou zpétnou
vazbou. Pokud nevénujeme sviij pohled posluchactim, ptfichdzime o kontakt s nimi. U
postoje je vhodné mirné naklonéni dopfedu, rozkroceni ptiblizné na Sitku svych ramen a
hlavné zadné shrbeni ¢i vystréené biicho. Nejvhodnéjsi jsou také oteviend gesta, pfi
kterych nevytvaiime zadnou fyzickou ptrekazku mezi ndmi a posluchaci, tudiz nesmime
ktizit ruce nebo je skryvat za zady, diky cemuz plisobime méné¢ jisté a presveédcéive. Ale i

zbylé signély jako je vzajemnd vzdalenost, mimika ¢i chyby v fe€i neziistavaji v ustrani.

Graf 8: Neverbalni signaly

2,00
M postoj
1,50 A -
S B mimika
1%}
[1°]
E= M gesta
o 1,00 - . . .
- M vzajemna vzdalenost
s H pohledy
0,50 - I
H chyby v feci
jiné, uvedte jaké
0100 s . .
Neverbalni signaly
1 =rozhodné ano, 2 = obcas ano, 3 = spise ne, 4 = viibec ne

Zdroj: vlastni dotaznikové Setfeni

V dalsi otdzce jsme se ptali, zda je pro respondenty diilezité podani ruky. Celkem

4 uvedli, Ze je tento ritual pro n¢ velmi dulezity, nebot’ hodné napovida o clovéku. Majorita
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odpovédéla, ze zalezi na situaci, protoze umét podat ruku spravné a v pravy okamzik
je velmi dilezité. Podani, stisk a potieseni ruky sdéluje, kdo jsem, jaké je moje postaveni
a co chci, to vSe ve spojeni s adekvatni mimikou a vizudlnim kontaktem. Zpocené dlan¢
¢i slaby stisk vzdy zanechavaji Spatny dojem, proto by kazdy manazer m¢l zvladat etiketu
podavani ruky. V nasi kultufe je podani ruky vyrazem respektu a formalnim zacatkem

kazdého setkani.

Posledni otazka byla mifena na o¢ni kontakt. Délka a intenzita o¢niho kontaktu
nam ma naznacit, co je cilem mluveného projevu, zda jde o informaci nebo se nas partner
pozornosti. Setkani s ¢lovékem, ktery se ndm nediva do o¢i je velice nepiijemné a polovina
respondenti to i tak vnimd. Uhybani pohledem zna¢i nesmélost nebo potiebu
co nejrychleji komunikaci ukoncit. ManaZzefi uvedli, Ze zadny ocni kontakt i uhybani
pohledem v nich vyvolava nedivéru a mysli si, Ze je partner neupiimny a nema o rozmluvu
zajem. Délka a intenzita o¢niho kontaktu pak vychazi ze zkusenosti, jak upoutat pozornost
a efektivné vést diskusi na néjaké téma. Dlouhy a intenzivni pohled miiZe byt i nepfijemny,

s ¢imz souhlasi i 1 respondent.
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Zavér

Jak uz bylo mnohokrat feceno, spravna komunikace v dnesni dob¢ tvoifi jednu
z nejdilezitéjsich polozek efektivniho fungovani organizace. Bez komunikace jeji provoz
neni ani mozny. Diky komunikaci mohou vedouci pracovnici sdélovat ukoly svym
podiizenym. Ti maji moznost, pokud se vyskytne ur¢ity problém, pozadat o pomoc,
a pokud se prace vydaii, mohou opét diky komunikaci sdélit své vysledky ostatnim a také
za to byt nalezit¢ odménéni.

Proto také cilem tohoto vyzkumu bylo dokazat, do jaké miry je uspéSnost konkrétni

firmy, a to AVE CZ odpadové hospodaistvi s. r. o., zavisla pravé na komunikaci,

jaké problémy miize zptsobit jeji nedostatek ¢i chybna interpretace.

Vyzkum byl rozdélen na dvé casti, které se zaméfuji na verbalni a neverbalni

komunikaci.

V prvnim useku najdeme informace o vztazich panujicich na pracovisti, o vyuZiti
riznych komunikacnich prostfedkli, o dostatecnosti ¢i nedostatecnosti komunikace
ve firm¢ a také o spolupraci mezi pracovniky. Shrnou-li se zjisténé informace, tato prvni
¢ast nam ukdzala, Ze vztahy mezi kolegy jsou velmi dobré az ptatelské, Ze se pracovnici
schazeji i na neformdlni Grovni a Ze se mohou na sebe navzijem obracet pii problémech.
ManazZeti maji také dost vysoké minéni o svych komunika¢nich schopnostech, nebot
vSichni uvadi, Ze jim prezentovani pied lidmi nedéld zadné problémy a Ze se vSemi
komunikuji bez problému, at’ uz se jednd o nadfizené, podiizené ¢i spolupracovniky.
Vyzkum nam také potvrdil naSe ocekavani v ¢etnosti vyuzivani komunikacnich prostiedki,
zjistili jsme totiz, Ze Gplné¢ vSichni pracovnici nejcastéji vyuzivaji email, ale 1 telefon
¢1 osobni rozhovor jsou oblibené. Nejzajimavejsi v tomto vyzkumu je otazka dostatecnosti
komunikace v této firm¢, nebot piestoze majorita manazerd shledava komunikaci
jako dostate¢nou, hodnoti ji primérem 2,33. Problémy by mohly byt zplsobeny
komunika¢nimi bariérami vznikajicimi neschopnosti jedince komunikovat s urcitym
okruhem osob nebo neochotou urcitého jedince ke spolupréci. Tyto divody nejsou moc
objektivni, nebot” vysledky dotaznikii tyto moZznosti spiSe popiraji. Ale musime brat
v uvahu, Ze dotaznik vyplyva pouze ze subjektivnich nazord jednotlivych respondentt.
S vétsi pravdépodobnosti je vSak problémem zatajovani ¢i zkreslovani informaci. Nekteti

manazefi mohou informace zbytecn¢é utajovat, aby si zvysili svou moc a nepostradatelnost.
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Castym jevem také byva, Ze pies ¢im vice lidi informace piechazi, tim zkreslengjsi je.
Toto muze byt zptsobeno piili§ ¢lenitou organizacni strukturou.

Neverbalni Cast se zabyva otazkou prvniho dojmu, dilezitosti feci téla, kam patii
mimika, postoj nebo gesta, dale 1 podanim ruky ¢i o¢nim kontaktem. Pfekvapenim muize
byt, Ze majorita manazert klade velky diraz na prvni dojem, ale zaroven tvrdi, Ze se jim
nenechavéa oklamat. Samoziejmée vSichni davaji velky vyznam i vzhledu lidi ¢i feci téla,

kde nejvice upiednostituji smér a délku pohledu, gesta a posto;.

Shrneme-li vSechny zjisténé poznatky, dozvidame se, ze komunikace opravdu hraje
velice diilezitou roli a pfedurcuje budouci Gspéch firmy, ¢imz jsme vlastné naplnili cil
tohoto vyzkumu. Firmé bychom doporudili zvysit zajem jednotlived o budoucnost firmy,
napiiklad pomoci zvlaStnich odmén ze zisku, aby se manaZzefi zajimali vice o jeji prospéch,
nez o svij vlastni. Déle je nutné zabranit zkreslovani informaci tim, Ze informace nebudou
prochdzet pres tolik lidi, tudiz je nutné informovat kazdého zameéstnance jednotlivé,

aby se nikdo informace nedozvidal ,,z druhé ruky*.
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Priloha 1

Dotaznikové Setieni

Vazena pani, vazeny pane,

zddam Vas o vyplnéni tohoto anonymniho dotazniku, ktery se pokousi zmapovat

komunikaci fidicich pracovnikl. Dotaznik je soucasti bakalaiské prace a tyto informace

budou pouzity vyhradné pro studijni ucely. Pokud neni uvedeno jinak, oznacujte jen jednu

odpoveéd'.

Dé&kuji za spolupraci.

Jana Havrankova

studentka FES Univerzity Pardubice

1. Na jaké aurovni je komunikace na Vasem pracovisti mezi kolegy?

1.

A O i

je na velmi dobré Grovni, pratelska az diivérna
dobra, bez osobni blizkosti

nedokdzu posoudit

je plné napéti a konflikth

panuji zde chladné vztahy

Jjina, uved’te jaka ...,

2. Schazite se se svymi kolegy i na neformalni irovni mimo pracovni dobu?

1.

2
3.
4

ano, ¢asto
ano, pravidelné& pii oslavach narozenin apod.
ano, ziidka

ne, vibec



3. Jak casto jsou tyto komunikaéni prostfedky vyuZiviany na VaSem pracovisti?
U nasledujicich vyrokl oznacte na Skale 1 az 4 miru Vaseho souhlasu (1 = velmi Casto,

2 = obcas, 3 = zfidka, 4 = viibec).

1. email 1 2 3 4
2. fax 1 2 3 4
3. telefon 1 2 3 4
4. intranet 1 2 3 4
5. osobni rozhovor 1 2 3 4
6. porady 1 2 3 4
7. pisemné dokumenty 1 2 3 4
8. ndsténky 1 2 3 4
9. komunikacni programy — ICQ, Skype 1 2 3 4
10. jiné,uvedtejaké ..............coevviiniinnnn. 1 2 3 4

4. Podavaji Vam vidy zvolené komunikacni prostfedky z otizky ¢. 3 informace
v dostate¢né a potiebné mire?

1. rozhodné ano

2. Castecné ano

3. nedokaZu posoudit
4. spiSene

5. vubec ne

5. Myslite si, Ze je komunikace ve vasi firmé dostatecna?

1. rozhodné ano

2. Castecné ano

3. nedokazu posoudit
4. spiSene

5. vibec ne

6. Jak byste tedy ohodnotil/a komunikaci s VaSimi kolegy?

(1 az 5, hodnoceni jako ve Skole)



7. Jak Casto diskutujete se svymi kolegy o pracovnich ukolech?
1. nékolikrat za den
2. 1x-—2xtydné
3.  1x mé&sicné
4

pravidelnost nelze urcit

8. Miizete se v pripadé problému ¢i dotazu o pomoc obratit na své kolegy?

1. rozhodné ano

2. Caste¢né ano

3. nedokazu posoudit
4. spiSe ne

5. vubec ne

9. Prezentujete nékdy pred svymi kolegy?
1. ano, Casto
2. ano, obcas

3. ne

10. Pokud ano, déla Vam to potize?
1. ano,uved’te proC ...........ccceeeveinuinnnnnnn.

2. ne

11. S kym nejobtiznéji komunikujete?
1. s nadfizenymi
2. se spolupracovniky
3. s podfizenymi
4

se vSemi komunikuji bez problémi



12. Ceho si nejvice v§imate pfi mluveném projevu?
U nasledujicich vyrokii oznacte na Skale 1 az 4 miru Vaseho souhlasu (1 = rozhodné

ano, 2 = obcas ano, 3 = spiSe ne, 4 = viibec ne).

1. hlasitost projevu a barva hlasu 1 2 3 4
2.  vyska ténu feci 1 2 3 4
3. objem a kvalita feci 1 2 3 4
4. rychlost projevu 1 2 3 4
5. slovni vata 1 2 3 4
6. chyby v feci 1 2 3 4
7. plynulost fe¢i, pomlky, frdzovani 1 2 3 4
8. jiné, uvedtejaké ................l. 1 2 3 4

13. Date na prvni dojem p¥i setkani s lidmi?
1. ano, vzdy
2. ano, obcas

3. ne, nikdy - potiebuji delsi cas

14. Pokud ano, jste schopni na ziakladé dalSiho seznamovani nazor na ¢lovéka zménit?
1. vzdy, snaZim se nenechat se prvnim dojmem oklamat
2. obcas, ale nazor ménim obtizné
3. zfidka, vétSinou se miyj prvni dojem ukéaZe jako spravny
4

nikdy, ddm pouze na prvni dojem

15. Ovliviiuje Vas vzhled lidi, se kterymi komunikujete?
1. ano, velmi
2. ano, obcas

3. ne, nevnimam to

16. Sledujete rec téla pri setkani s lidmi?
1. ano, vnimam to
2. ano, obcas si vSimnu

3. ne, viibec ji nesleduji



17. Pokud ano, kterych neverbalnich signali si nejvice v§imate?
U nasledujicich vyrokii oznacte na Skale 1 az 4 miru Vaseho souhlasu (1 = rozhodné

ano, 2 = obcas ano, 3 = spise ne, 4 = vubec ne).

1. postoj 1 2 3 4
2. mimika 1 2 3 4
3. gesta 1 2 3 4
4. vzijemna vzdalenost 1 2 3 4
5. pohledy 1 2 3 4
6. jiné,uvedtejaké .................ooiiiall. 1 2 3 4

18. Je pro Vas diilezité podani ruky?
1. ano,uvedte pro€ ..........coevvvviiniinnnnn..
2. zaleZzi na situaci

3. ne

19. Co je pro Vas pri oénim kontaktu s partnerem nepiijemné?
1. délka pfimého pohledu, uvedte proc ..............cevvivnienn.n.
2. uhybani pohledem, uvedte proc .............cocevevviniin.n.

3. Zadny oc¢ni kontakt, uved’te proc ...............ooeiiiiinn.

20. Kolik let jste ve vedouci funkci?
1. doS5let

6 az 10 let

11 az 20 let

21 az 30 let

wok wN

31 let a vice



21. Jak dlouho pracujete na souc¢asném pracovisti?

1.

wok » N

do 5 let

6 az 10 let
11 az 20 let
21 az 30 let

31 let a vice

22. VasSe nejvyssi dosazené vzdélani je?

1. stfedoskolské bez maturity
2. stfedoskolské s maturitou
3. vyssi odborné
4. vysokoskolské
23. Vas vék?
1. do30let
2. 31 az40let
3. 41az50 let
4. 51 letavice
24. VasSe pohlavi?
. muz
2. Zena



Pfiloha 2

Vysledky dotaznikového Setieni

Tabulka 1: Urove komunikace na pracoviiti

Na jaké trovni je komunikace na Vasem pracovisti mezi| Absolutni | Relativni
kolegy? Cetnost cetnost
je na velmi dobré Grovni, pratelska az ditvérna 9 60
dobra, bez osobni blizkosti 4 26
nedokdzu posoudit 0

je plna napéti a konfliktd 0

panuji zde chladné vztahy 1

jina, uved’te jaka 1

Celkem 15 100
Tabulka 2: Setkani na neformalni trovni

Schazite se se svymi kolegy i na neformalni Grovni mimo| Absolutni | Relativni
pracovni dobu? Cetnost cetnost
ano, ¢asto 3 20
ano, pravideln¢ pfi oslavach narozenin apod. 2 13
ano, ziidka 9 60
ne, vubec 1 7
Celkem 15 100




Tabulka 3: Cetnost vyuziti komunikaénich prostiedki

Jak casto jsou tyto komunika¢ni prostiedky vyuzivany
na Vasem pracovisti?

email 1,00
fax 2,93
telefon 1,07
intranet 2,33
osobni rozhovor 1,13
porady 2,00
pisemné dokumenty 2,20
nasténky 3,07
komunikac¢ni programy — ICQ, Skype 1,87
jiné, uved'te jaké — program Microsoft Lync' 1,00

Miru souhlasu: 1 = velmi ¢asto, 2 = obcas, 3 = zfidka, 4 = vibec

Tabulka 4: Efektivni komunikaéni prostiedky

Podavaji Vam vzdy zvolené komunikaéni prostiedky| Absolutni | Relativni
z otazky €. 3 informace v dostatecné a potiebné mite? cetnost cetnost
rozhodné ano 8 53
¢asteCné ano 6 40
nedokazu posoudit 1 7
spiSe ne 0 0
viibec ne 0 0
Celkem 15 100

" odpovédéli 3 respondenti




Tabulka 5: Dostate¢nost komunikace ve firmé

Myslite si, Ze je komunikace ve vasi firm¢ dostate¢na? A;;i?;?i Rgzgﬂ)\;?i
rozhodné ano 3 20
caste¢né ano 10 67
nedokdzu posoudit 0 0
spiSe ne 2 13
viibec ne 0 0
Celkem 15 100
Tabulka 6: Hodnoceni komunikace ve firmé

Jak byste tedy ohodnotila komunikaci s vasimi kolegy? As;(r)ll(l)l::ﬁ R;zg;[i)\;ﬁ
1 0 0

2 11 73

3 3 20

4 1 7

5 0 0
Celkem 15 100

1 az 5, hodnoceni jako ve Skole
Tabulka 7: Cetnost diskuzi o pracovnich tikolech

Jak casto diskutujete se svymi kolegy o pracovnich| Absolutni | Relativni
ukolech? cetnost cetnost
nekolikrat za den 10 67

Ix az 2x tydné 3 20

Ix mé&sicné 0 0
pravidelnost nelze urcit 2 13
Celkem 15 100




Tabulka 8: Spoluprace s kolegy

Muzete se v piipadé problému ¢i dotazu o pomoc obratit| Absolutni Relativni
na své kolegy? cetnost cetnost
rozhodné ano 10 67
caste¢né ano 5 33
nedokdzu posoudit 0 0
spiSe ne 0 0
viibec ne 0 0
Celkem 15 100
Tabulka 9: Prezentovani pied kolegy

Prezentujete n€kdy pred svymi kolegy? As;(r)ll(l)l::ﬁ R;zg;[i)\;ﬁ
ano, Casto 1 7
ano, obcas 9 60
ne 5 33
Celkem 15 100

Tabulka 10: Potize pii prezentovani

Pokud ano, dél4 Vam to potize? A?;?ll(;lst?i Réeelfrs)\;l:i
ano, uved’te pro¢ 0 0

ne 10 100
Celkem 10 100

Tabulka 11: Nejobtiznéj$i komunikace

S kym nejobtizngji komunikujete? Absolutni | Relativi
s nadfizenymi 1 7

se spolupracovniky 1 7

s podiizenymi 1 7

se vSemi komunikuji bez problémut 12 79
Celkem 15 100




Tabulka 12: Faktory mluveného projevu

Ceho si nejvice v§imate pi1 mluveném projevu?

hlasitost projevu a barva hlasu 1,40
vyska tonu feci 1,53
objem a kvalita feci 1,60
rychlost projevu 1,47
slovni vata 2,13
chyby v feci 2,13
plynulost feci, pomlky, frazovani 1,67
jiné, uved’te jaké 0,00

Mira souhlasu: 1 =rozhodné ano, 2 = obc¢as ano, 3 = spiSe ne, 4 = viibec ne

Tabulka 13: Prvni dojem pii setkani

Date na prvni dojem pfi setkani s lidmi? A;;(r)ll(l)lst?i Rézlfgg;l;i
ano, vzdy 5 33
ano, obcas 9 60
ne, nevnimam to 1 7
Celkem 15 100
Tabulka 14: Schopnost zménit ndzor na ¢lovéka

Pokud ano, jste schopni na zadklad¢ dal§iho seznamovéni| Absolutni | Relativni
nazor na ¢lovéka zménit? cetnost cetnost
vzdy, snazim se nenechat se prvnim dojmem oklamat 9 64
obcas, ale nazor ménim obtizné 4 29
ztidka, vétSinou se milj prvni dojem ukdze jako spravny 1 7
nikdy, ddm pouze na prvni dojem 0 0
Celkem 14 100




Tabulka 15: Vliv vzhledu lidi

Ovliviiuje Vs vzhled lidi, se kterymi komunikujete? Adsolunt | Relativi
ano, velmi 3 20
ano, obcas 11 73
ne, nevnimam to 1 7
Celkem 15 100
Tabulka 16: Re¢ t&la pfi setkani s lidmi

Sledujete fe€ tela pii setkani s lidmi? Aéb;(l)ll(l)lst?i R;:g;[i)\;ﬁ
ano, vhimam to 10 67
ano, obcas si v§imnu 5 33
ne, vibec ji nesleduji 0 0
Celkem 15 100
Tabulka 17: Neverbalni signaly

Pokud ano, kterych neverbalnich signalii si nejvice

vSimate?

postoj 1,40

mimika 1,53

gesta 1,40

vzajemna vzdalenost 1,80

pohledy 1,20

chyby v feci 2,00

jiné, uved’te jaké 0,00

Mira souhlasu: 1 = rozhodn¢ ano, 2 = obcas ano, 3 = spise ne, 4 = viibec ne




Tabulka 18: Dilezitost podani ruky

Je pro Vas dilezité podani ruky? As;i?;?i Rngrﬂ)\;?i
ano, uved’te pro¢ 4 27
zélezi na situaci 11 73

ne 0 0
Celkem 15 100
Tabulka 19: Neptijemnost oc¢niho kontaktu

Co je pro Vas pfi o¢nim kontaktu s partnerem nepiijemné? Aéb;(l)ll(l)lst?i R;:g;[i)\;ﬁ
délka pitimého pohledu, uved’te proc¢ 1 6
uhybani pohledem, uved’te proc¢ 7 47
zadny ocni kontakt, uved’te pro¢ 7 47
Celkem 15 100
Tabulka 20: Pocet let ve vedouci funkci

Kolik let jste ve vedouci funkci? As;(r)ll(l)l::ﬁ R;zg;[i)\;ﬁ
do 5 let 10 67

6 az 10 let 2 13

11 az 20 let 2 13

21 az 30 let 1 7

31 let a vice 0 0
Celkem 15 100




Tabulka 21: Pocet let na sou¢asném pracovisti

Jak dlouho pracujete na sou¢asném pracovisti? As;i?;?i Rngrﬂ)\;?i
do 5 let 9 60
6 az 10 let 6 40
11 az 20 let 0 0
21 az 30 let 0 0
31 let a vice 0 0
Celkem 15 100
Tabulka 22: Nejvyssi dosazené vzdélani
Vase nejvyssi dosazené vzdélani je? As;(r)ll(l)l::ﬁ R;:g;[i)\;?i
sttedoskolské bez maturity 0 0
stfedoskolské s maturitou 8 54
vys$si odborné 2 13
vysokoskolské 5 33
Celkem 15 100
Tabulka 23: Vék
Vg vak? A]osolutni Rvelativni
cetnost cetnost
do 30 let 8 53
31 az 40 let 4 27
41 az 50 let 3 20
51 let a vice 0 0
Celkem 15 100




Tabulka 24: Pohlavi

Vase pohlavi? APsolutni Rvelativni
cetnost cetnost
muz 7 47
zena 8 53
Celkem 15 100




