Ceska zemé&délska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Manazerska komunikace

Bc. Alina Zaytseva

© 2018 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Alina Zaytseva
Podnikéni a administrativa
Mazev prace
ManaZerska komunikace

Mazev anglicky

Communication in management

Cile prace
Cilern prace je zjistit dlohu prvkd komunikace v manaZerske praci, wwufiti kemunikatnich forem,
sdélovaného obsahu a komunikacnich kanali.

Metodika

Metodicky postup sestava z nékolika nasledmych kroki:

1. vymezeni zkoumané problematiky v Sirsim teoretickém ramci
2. urfeni zplsobu zjisfovdni prvotnich ddajd

3. charakteristika objektl zkoumani

4. urceni souboru respondenti

5. zplisob zpracovani zjistémych dat

B. zobecnéni a zavery

oficiaini dokument * feska zemedelska univerzita v Praze * Kamydcs 125, 1639 00 Fraha & - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
60-80 stran A4

Kli¢ova slova

management, manaZerské funkce, manazerské role, vedeni lidi, komunikace, formy komunikace, efektivni
komunikace, komunikacni kanaly

Doporuéené zdroje informaci

ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-9614-5.

DRUCKER, Peter Ferdinand. To nejdilezitéjsi z Druckera v jednom svazku. Vyd. 1. Praha: Management
Press, 2002, 300 s. ISBN 978-80-7261-066-2.

HURST, Bernice. Encyklopedie komunikacnich technik. Praha: Grada, 1994, 299 s. ISBN 80-854-2440-1.

KHELEROVA, Vladimira. Komunikaéni dovednosti manaZera. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 1995, 141 s.
ISBN 80-716-9223-9.

MCLAGANOVA, Patricia a Peter KREMBS. Komunikace na trovni. Jak dosahnout jesté vy3ii vykonnosti
pomoci Uuéinné komunikace. 1. vyd. Praha: Management Press, 1998, 190 s. ISBN 80-859-4375-1,

vv s

Piedbéiny termin obhajoby
2017/18 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Jifi Fiedler, Ph.D.

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvaleno dne 6. 2. 2018 Elektronicky schvaleno dne 9. 2. 2018
prof. Ing. lvana Tich3a, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 18. 03. 2018

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamyckd 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou diplomovou praci "Manazerska komunikace™ jsem vypracovala
samostatné¢ pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné literatury
a dalsich informaénich zdroja, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu pouzitych
zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené diplomové prace dale prohlasuji, ze jsem

v souvislosti s jejim vytvorenim neporusil autorska prava tietich osob.

V Praze dne 29.3.2018




Podékovani

Rada bych touto cestou podékovala vedoucimu mé diplomové prace Ing. Jifimu
Fiedlerovi, Ph.D. za jeho odborné vedeni, rady a pfipominky, ochotu a trpélivost, kterou
mi v prubéhu diplomové prace vénoval. Dale dékuju manazerim za jejich ¢as a ochotu

pfi vyplnéni dotazniku.



Manazerska komunikace

Souhrn

Tato diplomova prace se vénuje tématu manazerska komunikace. V teoretické ¢asti
této prace je nastinén historicky vyvoj managementu a je uvedena jeho definice
a charakteristika. Dalsi kapitola teoretické c¢asti je zaméfena na manazery a jejich
charakteristiku. Uvedeny jsou jednotlivé typy manazerd, urovné managementu, funkce
manazer a manazerské role a dovednosti. Ve tieti kapitole teoretické casti diplomové
prace se posuzuje role komunikace v managementu. Soucasti tfeti kapitoly jsou rovnéz
procesy komunikace, typy komunikace a také komunika¢ni kanaly v organizaci
a vV manazerskych funkcich.

V praktické c¢asti diplomové prace je predstavena vybrana spole¢nost, jejiz
manazefi se zucastni dotaznikového Setfeni. Pfedmétem dotaznikového Setfeni je rozbor
prvklt manazerské komunikace ve vybrané organizaci. Déle jsou charakterizovani
respondenti a je predstavena kvantitativni analyza provedeného dotaznikového Setfeni.
Soucasti praktické ¢asti diplomové prace je popis dat ziskanych na zakladé dotaznikového
Setfeni a analyza danych statistickych udaji. V zavéru prace jsou zjisténé informace

porovnany a vyhodnoceny a zaroven jsou uvedena doporuceni pro dany podnik.

Kli¢ova slova: manaZerskd komunikace, management, manazerské funkce, komunika¢ni
kanaly, komunikace v organizaci, manazerské role, vedeni lidi, komunikace, formy

komunikace, efektivni komunikace.



Communication in management

Summary

This diploma thesis deals with communication in management. In the theoretical
part of this thesis is outlined the historical development of management and its definition
and characteristics are given. In the next chapter of the theoretical part are described
the managers and their characteristics - types of managers, level of management, functions
of managers and managerial roles and skills. The third part of the theoretical part of the
diploma thesis assesses the position of communication in management. The third part of
the diploma thesis also includes communication processes, communication types and also
communication channels in the organization and managerial functions.

In the practical part of the diploma thesis are presented the selected company
whose managers will take part in the questionnaire survey. The subject of the questionnaire
survey is the analysis of management communication elements in a selected organization.
In addition, respondents are characterized and a quantitative analysis of the questionnaire
survey is presented. Part of the practical part of the diploma thesis is a description of the
data obtained on the basis of a questionnaire survey and analysis of given statistical data.
At the end of the work, the information is compared and evaluated, along with

recommendations for the company.

Keywords: management communication, management, management functions,
communication channels, communication in the organization, managerial roles, leadership,

communication, forms of communication, effective communication.
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1 Uvod

Management se v moderni dobé dynamicky vyviji, a to predevsim v zavislosti
na tom, ze ve svété dochazi k podstatnym socialné-ekonomickym zménam. V ramci zmén,
které probihaji v managementu jako celku, 1ze sledovat i zmény v manazerské komunikaci
jak uvnitf firmy, tak i v jejim vnéjSim prostiedi. Tyto zmény jsou zpusobeny mnohem
siln€j§im vlivem riznych médii na Zzivot lidi v porovnani s pfedchozimi desetiletimi.
Problematika manaZzerské komunikace patii mezi ptredni témata managementu, protoze
efektivita komunikace ovlivituje nejen celkové pracovni prostiedi v organizaci, ale
i ekonomickou vykonnost organizace. Vliv manazerské komunikace na organizaéni
prostiedi je dan tim, ze charakter dané komunikace je podstatnym motivaénim (popf.
demotiva¢nim) stimulem pro zaméstnance organizace. Manazerskd komunikace mé dopad
na ekonomickou vykonnost organizace, a to jak pifimo (prostfednictvim toho, jakym
zpusobem probihd komunikace pii plnéni hospodaiskych c¢innosti organizace), tak
I neptimo (tim, ze napf. psychologicky motivovani zaméstnanci maji vy$si ekonomickou
vykonnost v porovnani s mén¢ motivovanymi pracovniky).

Komunikace slouzi pro manazery jako zdroj ziskavani informaci. Nezbytnou
soucasti manazerské prace je uskutecnéni velkého mnoZzstvi osobnich popt. telefonickych
rozhovort, realizace jednani s partnery organizace a vyuZivani pocitacovych dat (napf.
e-maill, informacnich a komunikacnich syst¢émii ICT apod.). Vhodnym informacnim
zdrojem mohou byt neformalni rozhovory a vyména nazort se spolupracovniky a partnery.

Vsechny organizace funguji prostfednictvim kolektivni Cinnosti zaméstnanct,
nicméné vzdy je nutné, aby jednotlivec mél moznost samostatné jednat, ale s ohledem
na organizac¢ni cile. Aby zaméstnanci vykondvali svou praci pozadovanym zptsobem, je
nutné nastavit efektivné fungujici komunikaci. Komunikace je diileZita i z toho divodu, ze
v organizaci nestdle probihaji rGzné zmény, které maji dopad na jeji fungovani.
Pro pfizptisobeni Se témto zméndm je potfebné srozumitelné sdélit divody a dusledky
zmén. Takové sdéleni je pro zaméstnance piedpokladem k pochopeni, piijeti a naslednému

zvladnuti zmén.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je zjistit dilezitost prvkl komunikace
manazeru pro jejich praci. Dil¢im cilem prace je zjistit vyznam a vyuziti komunika¢nich

kanalt pii manazerské praci a také sdélovaného obsahu a komunika¢nich dovednosti.

2.2 Metodika

Prace je rozdélena na dvé ¢asti, a to na teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti
je charakterizovana zkoumana problematika na zakladé¢ literarni reSerSe, kterd je provedena

s pouzitim odborné literatury ¢eskych a zahrani¢nich autort.

V praktické casti diplomové prace je predstavena vybrand spolecnost, jejiz
manazeii se zucastni dotaznikového Setfeni. Pfedmétem dotaznikového Setfeni je rozbor
prvki manazerské komunikace ve vybrané organizaci. Dale jsou charakterizovani
respondenti a je predstavena kvantitativni analyza provedené¢ho dotaznikového Setteni.
Predlozeny dotaznik obsahuje tii ¢asti. Prvni cast tvofi identifika¢ni udaje respondentt.
Dalsi ¢ast obsahuje Sest kapitol, které navazuji na hlavni téma vyzkumu praktické ¢asti.
Posledni ¢ast dotazniku tvofi tfi otazky otevieného typu. Soucasti praktické casti
diplomové prace je popis primarnich dat ziskanych na zdkladé¢ dotaznikového Setfeni a
analyza ziskanych dat pomoci statistickych vypoctl. V zavéru prace jsou porovnany a

vyhodnoceny zjisténé informace a jsou zde také uvedena doporuceni pro dany podnik.
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3 Literarni reSerse

3.1 Management

3.1.1 Historicky vyvoj managementu

Rizeni je praktickou &innosti souvisejici s organizovanymi pracovnimi aktivitami
v lidskych kolektivech. Rizeni lidské &innosti od pradavna probihalo v podobé fizeni
rozsahlych projektt, jichz se ucastnilo velké mnozstvi pracovnikii. Moderni management
jako odborna ftidici ¢innost a jako védecka disciplina vznika aZ po narGstu vyznamu
primyslové vyroby ve struktufe hospodafstvi. Zna¢né zvySeni primyslové vyroby
zpusobilo nartist poétu prumyslovych podnikii a jejich zaméstnanct, jejichz pracovni
¢innost bylo potieba efektivné fidit.

Vyvoj managementu je tésné spjat s ekonomickym vyvojem ve svétg, a proto miize
byt ¢lenén na 3 hlavni etapy. Prvni etapa nastala béhem pramyslové revoluce a skoncila
poté, co zacala svétova hospodarska krize na pocatku 30. let 20. stoleti. Druhé etapa zacala
priblizné v priibéhu druhé svétové valky a Siroce se rozvinula po jejim skonceni. Do této
etapy spadé také tzv. manazerska revoluce (prvni polovina 50. let, doslo k velkému rozvoji
narodnich ekonomik, které se zotavovaly z vale¢ného stavu). Tieti etapa nastala v 70.
letech minulého stoleti a byla doprovazena dvéma ropnymi krizemi, coz znamenalo

zaGatek nového obdobi v hospodaiském vyvoji svéta.

3.1.2 Pojem management

., V obecném pojeti, jak bylo uvedeno, rozumime pod pojmem Fizeni usmérnovani
procesut nebo cinnosti, které probihaji v urcitem dynamickém systému vzdjemné néjak
spojenych prvkii. Takovym systéemem miize byt napriklad obrabéci stroj rizeny pocitacem,
obrabéci stroj ovladany primo clovekem, ale také skupina lidi smerujici ke splnéni
néjakého vikolu.*?

Rizeni zaujima duleZité postaveni mezi lidskymi &innostmi od té doby, kdy
jednotlivei zacali vytvaret skupiny za ucelem dosazeni cild, které nebyly dosazitelné

pfi individudlnim jednani. V rdmci vznikajicich socidlnich skupin bylo nutné regulovat

! BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2., rozs. vyd. Praha: Grada,
2014. Expert (Grada), s. 19. ISBN 978-80-247-4429-2.

2 7ACEK, Vladimir. Management: teorie, zdsady, praxe. V Praze: Ceské vysoké udeni technické, 2014,
s. 12. ISBN 978-80-01-05594-6.
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individudlni jednani ¢lent skupiny a fidit jejich ¢innost. PO zvySeni vyznamu pramyslové
vyroby v ekonomice vzrostla zvlast' v tomto odvétvi dulezitost Cinnosti fizené vedoucimi
pracovniky - manaZery. Manazefi fidili nejen Cinnost celych skupin zaméstnanct, ale
| pracovni aktivity jednotlivych pracovnikii. Management je procesem, pii némz
jednotlivei vykonavaji svou pracovni ¢innost v organizovanych utvarech a u¢inné plni

stanovené cile. Tyto cile voli z vice moznych variant sami manazefi.

3.1.3 Charakteristika managementu

. Management se charakterizuje jako soubor pristupu (ndzoru, doporucenti,
principu, technik, metod), kterych vyuzivaji manazeri k zviadnuti manazerskych funkci
atim i k dosazeni soustavy cilii organizace. Dobre vyjadiuje tuto rovinu definice
S. P. Robinse: Management je oblast studia, kterd se vénuje stanoveni postupii, jak co
nejlépe dosahnout cile organizace.**

Vzhledem k rostouci potiebé u¢inného odborného fizeni pracovni ¢innosti v prvni
dekadé 20. stoleti vznikly rizné systematické teorie. Dané teorie mohou byt shrnuty
do nize uvedenych 4 klasickych $kol managementu:

»  Skola védeckého fizent,

> Skola lidskych vztaht,
> Skola spravniho Fizent,
>

Skola byrokratického fizeni.

3.1.4 Klasické Skoly managementu

3.1.4.1 Skola védeckého Fizeni

Patfi mezi nejstar$i myslenkové proudy teorie managementu. Tato Skola se jako
prvni pokusila aplikovat védecké piistupy na empirické pojeti fizeni vyroby. Skola
védeckého ftizeni mlZe byt pojimana jako inZenyrsky pfistup k racionalizaci pribéhu

vyrobnich a obsluznych procest. Zminéna Skola klade diraz na vykon pracovni ¢innosti

3 ZACEK, Vladimir. Management: teorie, zdsady, praxe. V Praze: Ceské vysoké uGeni technické, 2014,
s.12. ISBN 978-80-01-05594-6.

4 HALEK, Vitézslav. Management a marketing. Hradec Kralové: Vitézslav Halek, 2016, s. 10. ISBN 978-80-
270-2439-1.
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na konkrétnich pracoviStich a na fizeni pracovnich aktivit na Urovni dilen a jinych
pracovnich jednotek.

Podstatnou roli hraji 3 faktory vyroby: zaméstnanec, vyrobek a stroj. Védecké
fizeni predstavuje vytvoreni systému pravidel s ohledem na rozbor pracovnich vykont
nejefektivnéjSich pracovnikii. Tento rozbor je uskute¢fiovan prostfednictvim analyzy

dasovych a pohybovych studii a projektd striktnd méficich pracovni ukazatele. Skola

veédeckého tizeni byla zalozena americkym inzenyrem F. W. Taylorem.

3.1.4.2 Skola lidskych vztahi

Skola lidskych vztahii je reakci na omezeny charakter taylorismu, ktery se zamétuje
jenom na vécné a technické aspekty pracovni &innosti. Skola lidskych vztahti se vyrazné
opira o psychologické a socialni aspekty pracovnich aktivit zaméstnanct. Pfi vzniku této
Skoly managementu byl ve 20. letech minulé¢ho stoleti proveden experiment v zavodé
americké spolecnosti Western Electric v Chicagu. Uvedeny experiment potvrdil, Ze
vykonnost zaméstnancl a zvySeni jejich pracovni produktivity v podstatné mite ovliviiuji
psychologické a socialni faktory prace, zatimco fyzikalni podminky hraji druhotadou roli.

Empirickd pozorovani slouZzi jako nastroj k vypracovani metod vedeni, stimulaci
amotivaci zaméstnanci. Skola lidskych vztahi akcentuje vzajemnou propojenost
pracovniki a socidlnich podminek jejich prace. Mezi tyto podminky patii zplsoby jednéni
manazeri s podiizenymi zaméstnanci a s kolektivem pracovnikil, postaveni jednotlivce
Vv kolektivu, metody hodnoceni pracovniho vykonu, zvoleni zpiisobii hodnoceni pracovnich
vystupl, vytvoreni socidlni stability atd.

Skola lidskych vztahii se opird o pfedstavu, Ze zaméstnanci jsou nejhodnotngjsim
kapitalem organizace. Teoretické piistupy této Skoly lze pokladat za zdklad moderni
personalistiky. Skola lidskych vztahi vnima G¢innou motivaci za hlavni diivod zvySovani
pracovniho vykonu zaméstnanct a povazuje ji za efektivnéj$i neZ zlepSovani pracovnich
podminek, které vyzaduji vyssi néklady. Skola lidskych vztahti nepiiklada velky vyznam
skupindm. Za prvoifadé povazuje psychologicko-socidlnich aspekty. Zastanci Skoly
lidskych vztahli rovnéz poukazuji na dilezitost vytvofeni harmonickych vztaht mezi

zameéstnanci a ve vSech konfliktech vidi urcity pozitivni ptinos.

5 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2., rozs. vyd. Praha: Grada,
2014. Expert (Grada), s. 20-22. ISBN 978-80-247-4429-2.
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3.1.4.3 Skola spravniho Fizeni

Skola spravniho ¥izeni vychazi ve svém piistupu k managementu z konceptu
celistvosti. Skola spravniho fizeni predpokladd, e se sprava podnikovych procesi
vyznacuje univerzalni povahou vSech podob socidlni organizace lidské ¢innosti. Spravou
se v daném piipad¢ rozumi souhrnné fizeni konkrétni organizacni jednotky. Zatimco skola
veédeckého tizeni se hlavné soustfed’uje na rozbor pracovni ¢innosti zaméstnancii, Skola
spravniho fizeni za stfedobod svého zajmu oznacuje aktivity fidicich zaméstnanct
(pfedevsim se jednd o vyS§i manazery), protoze univerzalni principy fizeni jsou vhodné
zejména pro tuto kategorii manaZzerd.

Z hlediska skoly spravniho fizeni zahrnuje fizeni podnikovych procest uvést
do souladu 6 hlavnich druhd Cinnosti. Mezi tyto cCinnosti patiéi Cinnosti technické,
obchodni, finan¢ni, ochranné, ucetni a spravni. Teoretici Skoly spravniho fizeni uvadi, ze
dalezitou roli hraje urceni 5 funkci spravy — planovani, organizovani, ptikazovani,
koordinovani a kontrolovani a také 14 principit u¢inné spravni cCinnosti. Z téchto
14 principti lze za nejdilezitéjsi pokladat princip délby prace s piihlédnutim
ke specializaci, zasada jediného odpovédného manazera a princip rovnovahy mezi

pravomoci a odpovédnosti vedoucich zaméstnanci1.®

3.1.4.4 Skola byrokratického Fizeni

Skola byrokratického Fizeni vyzdvihuje striktné vymezené a jednoznaéné uréené
hierarchické usporadani moci. Uvedend Skola nevnimé byrokracii v pejorativnim vyznamu,
tedy nepovazuje ji za faktor ptekdzejici rozvoji a tspéSnosti organizace. Naopak, z pohledu
dané Skoly je byrokracie explicitnim vyjadfenim pevné urceného racionalniho fadu
konkrétni organizace. Skola byrokratického Fizeni je myslenkové zaloZena na pruské
filosofické predstaveé o organizacnim potadku a na etickych zdsadach protestantismu. Tato
Skola miize byt definovana nasledujicimi zdsadami:

e Cinnost uskute¢néna za uéelem dosaZzeni organizaénich cilti by méla byt rozdélena
do jednoduchych krokt s ohledem na specializaci pracovnikd. Vyuziti pfislusnych

odbornikli poskytuje moznost zefektivnéni prace a zvySovani jeji produktivity.

8 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2., rozs. vyd. Praha: Grada,
2014. Expert (Grada), s. 20-22. ISBN 978-80-247-4429-2.
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e Organizace stoji na hierarchickych zasadach. VSichni zaméstnanci v ramci
hierarchickych vztahti maji urCitou odpovédnost ve vztahu k nadfizenym
manazerim. Zminénd odpovédnost se tyka jak vlastniho jednani, tak i pracovnich
aktivit vSech podtizenych osob.

e Aktivity zaméstnancli organizace jsou fizeny peclivé propracovanym systémem
univerzalnich postupi a pravidel.

e Vedouci zaméstnanci vykonavaji fidici ¢innosti s piihlédnutim k propracovanym
pravidlim, a to neosobnim a neptfedpojatym zplsobem. Neni piipustné budovani
emociondlnich vztahti a vyjadieni sympatii popt. antipatii vici zaméstnancim.

e Organizace vyzaduje soulad mezi odbornou kvalifikaci zamé&stnancti a pracovnimi
pozadavky na pozice, které zastavaji.’

»V obdobi poslednich tri dekdad dvacatého stoleti a na pocatku stoleti
Jjednadvacatého dochazi k dalsimu rozhojiiovani poznatkii teorie rizeni. Dominantni
postaveni zde nabyvaji empirické pristupy, s nimiz jsme se jiz setkali pri charakteristice
druhé etapy. Jejich dominance se oQradzi jak v objemu vydavanych publikaci, tak v Cetnosti
a tispésnosti realizace v Fidici praxi.*®

Budouci rozvoj myslenkovych proudii managementu, tedy systémovych
a kvantitativnich fidicich pfistupii, je tzce spojen s cCinnostmi ve specializovanych
disciplinach. Specializované discipliny nejsou vylucnou oblasti pisobeni manaZzeri, ale
také odbornikli zabyvajicich se informac¢nimi a fidicimi systémy. Takovi odbornici se

nevénuji fizeni, ale poskytuji profesionalni podporu manazertim.®

3.2 Manazer

3.21 Typy manaZeru

Mira efektivity a usp&Snosti manaZera je posuzovana mirou pracovni vykonnosti
jeho podfizeného personalu. Manazer je zodpovédny za své zaméstnance, protoze spole¢né

s touto zodpovédnosti disponuje urCitymi pravomocemi v pracovni jednotce, kterou fidi.

" MALACH, Antonin. Jak podnikat po vstupu do EU: prdvo a podnikani, podnikatelské ¥izeni, podpora
podnikani v CR a EU, podnikatelské a podpiirné instituce, podnikani a verejnd sprava. Praha: Grada, 2005,
Expert (Grada), s. 231. ISBN 80-247-0906-6.

8 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovéni, ovliviiovani. 2., roz§. vyd. Praha: Grada,
2014. Expert (Grada), s. 29. ISBN 978-80-247-4429-2.

9 Tamtéz, s. 29.
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Zpusob fizeni pracovnich aktivit podiizeného persondlu podminuje miru Uspésnosti
a efektivity manazera. Dokéaze-li manazer ucinné vyuzit své zkuSenosti, fidit pracovni
¢innost svych podfizenych na zakladé propracovaného planu a pfitom vykonavat dalsi
dalezit¢ funkce (napf. rozd€lovani ukold, komunikace atd.), dochazi zpravidla
k zefektivnéni pracovnich aktivit pracovniki dané organizacni jednotky.

Pokud manazer nezvolil k vlastnim zamé&stnanciim efektivni pfistup a pokud nema
prislusné odborné kompetence, veskeré tyto skuteCnosti se promitaji do kvality pracovniho
vystupu jednotky, ktera je takovému manaZerovi podiizena. Radovi zaméstnanci zpravidla
prebiraji hodnotové orientace a cile manazera a prisuzuji urcité Cinnosti stejny vyznam
jako manazer. Za predpokladu, ze manaZzer neefektivné nastavil pracovni postupy
v kolektivu a chybné definoval hlavni cile ¢innosti, je celkova vykonnost takového
manaZera a personalu nizka.'°

,Ulohou manazera je zejména primét odborniky k dosazeni vytycenych cilii. Aby
toho dosdhl, musi mit urcité viastnosti vrozené i ziskané. Cim je manazer v Fidict
hierarchii umistén nize, tim vic potrebuje specifické odborné znalosti. ManaZerské znalosti
a zkuSenosti se daji prendset z jedné vyrobni jednotky do druhé, z podniku do podniku,
z oblasti do oblasti.«!

Typy osobnosti, které se v praxi objevuji nejcastéji, 1ze pokladat nasledujici:

Analyticka osobnost se zamé&fuje na podrobné poznavani a posuzovani situace
a okolnosti a orientuje se na ¢innosti vyzadujici dikladné analyzovani. U takovych typt
osobnosti maji pracovni postupy a vysledky spolehlivy a ptesny charakter. Analytické
osobnosti za dulezité kritérium své prace a prace jinych lidi pokladaji striktnost
a preciznost pracovnich aktivit. Analyti¢ti manaZeti vychazeji z jasné¢ definovanych
pravidel, jejichz dodrzovéani vyzaduji od sebe a druhych. Analytické osobnosti piijimaji
rozhodnuti pomalejSim zpisobem, protoze se pied pfijetim rozhodnuti snazi ziskat co
nejvetsi mnozstvi informaci.

Pragmaticka osobnost se zaméfuje na vykonné charakteristiky své pracovni
¢innosti. Takovi manazZefi se Casto zabyvaji feSenim sloZzitych situaci na pracovisti.

Zminéni lidé jsou orientovani na Uspéch jako hlavni hledisko pracovni aktivity. Vzhledem

10 YNOUCKOVA, Lucie a Roman ZUZAK. Management. 1. Praha: Vysokd &kola ekonomie
a managementu, 2015. ISBN 978-80-87839-49-2, s. 14.

11 HALEK, Vitézslav. Management a marketing. Hradec Kralové: Vitézslav Halek, 2016. ISBN 978-80-270-
2439-1, s. 43.
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k tomu, Ze maji presné definované cile, vyznacuji se pfisnym piistupem jak k sobé&, tak
i k druhym. Pragmaticti vedouci pracovnici jednaji ptedevsim vécné, coz zahrnuje piesné
urceni piednosti a nevyhod feSené¢ho tkolu.

Extrovertni osobnost se opird o predstavu, Ze prace je doprovazena urcitym
emocionalnim prozitkem. Tento typu osobnosti ma rozvinutou fantazii a imaginaci, a proto
Casto nerespektuje striktni pracovni postupy a pravidla. Extrovertni manazefi vyzaduji
maximalni svobodu vlastniho mysleni a jednani, aby byli schopni generovat napady
V pracovnim prostiedi. Extroverti maji niz$i pozornost vici detailim, a proto nemaji-li
zajem o konkrétni problematiku, nebudou se ji zabyvat.

Sociabilni osobnost ma klidny charakter, preferuje komfort a snazi se navazat
pfijatelné vztahy s podiizenymi. Sociabilni typ osobnosti disponuje zvySenou citlivosti
a empatii vici jinym lidem. Navéazani vztaht u takovych lidi vyzaduje vice Casu, ovSem
takto vzniklé vztahy jsou pomérné pevné, protoze sociabilni osobnosti Se je snazi Si udrzet.
Sociabilni osobnosti maji nizS§i rozhodnost, protoze se snazi vyhnout Spatnym
rozhodnutim. Manazefi s takovym typem osobnosti maji obavy z toho, Ze jejich nespravné
rozhodnuti miize zptsobit §kodu jinym lidem.*?

Vyse uvedené typy osobnosti se promitaji do urcitych manazerskych stylt fizeni:

e Diktator - autokrat — takovy styl fizeni vychazi ze striktniho plnéni jednoznaéné
vymezenych Ukold, realizuje absolutni kontrolu ¢innosti svych podfizenych, snazi
se o upeviovani kazn¢ a omezeni samostatného jednani pracovnik;

e Demokrat — fidi se participativnim stylem, rad deleguje pravomoci podiizenym
zaméstnancim a realizuje komunikaci, usiluje o to, aby vysvétlil sviij postoj
a projednal ho s jinymi lidmi,

e Liberdl — voli konzultativni styl jednani a opird se o rovnopravnost a samostatnost
profesiondlnich spolupracovnikli. Pfi takovém stylu fizeni manaZer usiluje
0 vytvofeni podminek pro rozvoj individuélni iniciativy personalu.®
Se styly fizeni je tzce spjato 1 konkrétni chovani manazerd. Z hlediska typt

chovani manazert vici podiizenym lze vymezit nize uvedené typy vedoucich pracovniku:

2 YNOUCKOVA, Lucie a Roman ZUZAK. Management. 1. Praha: Vysokd &kola ekonomie
a managementu, 2015. ISBN 978-80-87839-49-2, s. 20.

18 7ACEK, Vladimir. Management: teorie, zdsady, praxe. V Praze: Ceské vysoké uceni technické, 2014.
ISBN 978-80-01-05594-6, s. 46.
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e Direktivni chovani manazerti predpoklddd, Ze manaZer jasné¢ komunikuje se
zamé&stnanci a striktné jim piid€luje ukoly dle toho, co je od konkrétnich
zaméstnancl ofekavano a vyzadovano. Direktivni typ vedouciho vzdy kontroluje
své podiizené, aby dodrzovali stanovend pravidla a pracovni postupy.

e Podpurné chovani vedoucich pracovnikii znamend, Ze pouzivaji pozitivni
a pratelsky ptistup vici zaméstnanciim a zajimaji se o potieby svych podiizenych.

e Participativni chovani se opird o princip aktivni konzultace manazera se svymi
zaméstnanci a zdlraziiuje vzajemnou vymeénu nazorl s podiizenymi pied pfijetim
rozhodnuti.

e ManaZerské chovani klade diraz na plnéni. V tomto piipadé se manazer zabyva
stanovenim nejdalezitéjSich cilli pro zaméstnance a snazi se najit zplisoby zvySeni
pracovniho vykonu podiizenych pracovniki. !4
Dalsi ¢lenénim typd manazerQ je manazer typu X a manazer typu Y. V 8 vybranych

kritériich fizeni Se oba zminéné typy manazerti chovaji odlisné. U prvniho kritéria (zaklad
moci) plati, ze pro manazera typu X jsou rozhodujicimi aspekty formalni pravomoci,
Vv ptipadé manazera X probiha prostiednictvim dodrzovani procest, u manazera typu Y pak
pomoci vysledkil a ispéchd.

U kritéria stylu komunikace upfednostiiuje manazer typu X jednostranny styl
komunikace (manazer fika, podiizeny ud¢ld), zatimco manazer Y preferuje dvoustranny
styl komunikace (manazer fika a souc¢asn¢ naslouchd zaméstnanctim). Kritériem uspésnosti
pro prvni vySe uvedeny typ manaZera je nedopustit se Zadné chyby, pro druhy zminény typ
manazera pak dosahnout Zadouciho cile.

Manazer X ma vysokou pozornost pro detail (paté kritérium), zatimco manazer Y
se vyznacuje stiedni pozornosti K detailim. U Sestého kritéria (tolerovani nejasnosti) ma
manazer X toleranci minimalni, manazer Y disponuje stfedni urovni tolerovani nejasnosti.
Manazer X ma stiedni politické schopnosti (sedmé kritérium), zatimco manazer Y

disponuje vysokymi politickymi schopnostmi. V piipadé osmého kritéria (preferovana

14 BLAZEK, Ladislav. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2., roz§. vyd. Praha: Grada,
2014. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4429-2, 5.120.
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struktura) manazer X zduraznuje hierarchickou organizacni strukturu, zatimco manazer Y

preferuje strukturu organizace v podobé sit&.*®

3.2.2 Urovné managementu

Manazeti jsou pokladani za podstatné Cinitele UspeSnosti fizeni organizace, a proto
zvoleni a zvySeni kvalifikace manazerti patii mezi stézejni piedpoklady efektivniho
moderniho managementu. Profesionalni dovednosti manazerii podminuje vymezeni
organizac¢nich cil, ekonomickou situaci v fizené organizaci a ovliviiuji zpusob a povahu
vedeni zaméstnanc.

Management je zpravidla ¢lenén do 3 Grovni:

e Management prvni linie. Do tohoto urovné managementu patii vedouci
jednotlivych pracovnich jednotek a jini manazefi, ktefi ptimo fidi zaméstnance. Jde
o zékladni Groven managementu, ktery se nachazi ptimo nad personalem.

e Manazefi stfedni linie tvofi pocetnou a nejednotnou skupinu fidicich zaméstnanct.
Mezi manazery stiedni linie patii vedouci zamé&stnanci zavodil a manazeti riiznych
organizacnich jednotek (napf. oddéleni prodeje, ndkupu apod.). Hlavni Cinnosti
sttednich manazeri je poskytovani a ziskavani informaci. Na zminéné c¢innosti
ptipadé 40 % celého pracovniho Casu stfednich manazeru.

e Za vrcholové manazery jsou oznaCovani zaméstnanci, ktefi uvadéji do souladu
veskeré pracovni aktivity, vypracovavaji strategie a koncepce rozvoje organizace.
Vrcholovi manazefi jsou povazovani za vyznamnou skupinu fidicich zaméstnanci,
protoze kvalita jejich pracovnich ¢innosti ovliviiuje vykonnost personalu.
Vrcholovi manazefi jsou zodpovédni pred vlastniky firmy a uvedena tésna
propojenost vrcholovych manazerti s vlastniky vede k zvySeni jejich vyznamu

Vv hierarchickém Fizeni.1®

15 OWEN, Jo. Jak se stat usp&S$nym lidrem: leadership v praxi. Praha: Grada, 2006. ManaZer, s. 97.1SBN 80-
247-1726-3.

16 7ACEK, Vladimir. Management: teorie, zdsady, praxe. V Praze: Ceské vysoké uceni technické, 2014,
s.24. ISBN 978-80-01-05594-6
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3.2.3 Role a dovednosti manazera

Vyznamny specialista v oblasti managementu H. Mintzberg provedl analyzu
¢innosti vrcholovych manazert a stanovil 3 hlavni skupiny roli, které nejcastéji vykonava
manazer.

V oblasti mezilidskych vztahi (interpersonalni role) jde o roli , manazera
s autoritou®. Jedna se o symbolického viidce, ktery vykonava bézné Cinnosti v pravnich
a socialnich oblastech. Manazer jakozto ,,vidce“ je zodpovédny za motivaci podiizenych
zaméstnancli. Manazer napliiuje roli ,,budovatele vztahti* a zabyva se udrzovanim vnéjSich
vazeb.

V oblasti pfedavani informaci (informacni role) manazer uskuteéiuje 3 zakladni
role. Prvni roli je ,monitorovéni“, tedy vyhleddvani a analyza rGznych informaci
z vnitiniho a vnéjsiho prostiedi, slouzicich k zjisténi aktudlniho stavu véci. ,,Rozsifovani®
je druhou roli, jejiz podstatou je piedavani informaci jinym zameéstnancim. Role
,mluv¢iho* pak zahrnuje poskytovani informaci jingym osobam, tykajicich se plant
a postupti ve vztahu k okolnimu prostredi.

V oblasti rozhodovani (rozhodovaci role) manazer vykonava 4 stézejni role jako
podnikatel, krizovy manazer, alokdtor zdroji a vyjednaval. ,,Podnikatel se zabyva
zkoumanim prostiedi z hlediska vznikajicich obchodnich pftileZitosti. ,,Krizovy manaZer*
nese odpovédnost za opatfeni nutnd k napravé vzniklych nezadoucich stavii a problém.
»Alokator zdroji*“ vykonava funkce osoby koncentrujici organizaéni zdroje a schvalujici
jednotliva rozhodnuti. ,,Vyjednavac® je manazerskou roli, pfi které¢ fidici zaméstnanec

zastupuje organizace ve viech dilezitych jednanich s piedstaviteli okolniho prostedi.t’

3.2.3.1 Interpersonalni role

LInterpersonalni role jsou nékdy pojimany také jako role mezilidské ¢i socialni
a predstavuji celou oblast mezilidskych vztahu, do nichz manazer vstupuje v ramci firmy
| na verejnosti. Mezilidské vztahy a interpersondlni role jsou klicové pro vSechny urovné
Fizeni — tedy pro manazery prvni linie, druhé linie i pro vrcholové manazery. Mezilidské

vztahy odrdZeji manazerovo postaveni i jeho autoritu.**8

17\VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovd ekonomika. Praha: Grada, 2012. Finanéni Fizeni, s. 324.
ISBN 978-80-247-4372-1.
18 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni fizeni, s. 122.
ISBN 978-80-247-4642-5.
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Interpersonalni role jsou uzce spojeny s formalnimi pravomocemi manazeru.
V ramci interpersonalnich vztahti plsobi manazer nejCastéji jako ,reprezentant®, tj.
zastupuje organizaci ve vn¢jSim prostfedi a stava se ucastnikem rlznych udalosti
spolecenského zivota. ManaZer jako ,,vidce* vykonava tuto roli pfevazné ve vnitinim
prostfedi organizace. Dand role manaZzera souvisi s koordinaci pracovni c¢innosti
podifizenych lidi a umoziiuje motivovani zaméstnancti za ucelem splnéni stanovenych
organizacnich cild.

Role manaZera jako ,,budovatele vztahu“ je realizovana v podstate¢ mimo rozsah
formalnich pisobnosti, a to ve vnéj$im a vnitinim prostfedi. Pfi vykonavani této role
manazer navazuje a udrzuje piijemné kontakty ve vnéjSim prostfedi napt. s predstaviteli
dodavateli a odbératelt, ve vnitinim prostfedi pak napt. s vy$§imi manazery jinych

organizacnich jednotek.

3.2.3.2 Informacni role

Informacni role manazera znamena pfijeti, shromazd’ovani, tftidéni, vyhodnocovéni
a predani ziskavanych informaci. ManaZer, ktery vykonava informaéni roli v podobé
,sledovatele* (neboli monitoru) se zabyva zpracovanim informaci v§ech typt potiebnych
K splnéni organizac¢nich cilii s ohledem na diagnostikované slabé a silné stranky vlastni
organizace a také identifikované vnéjsi ptileZitosti a hrozby.

Manazer jako ,Sifitel* informace provadi rozbor ziskanych informaci a predava je
dle tucelnosti svym podfizenym zaméstnancim. Manazer jakozto ,,mluv¢i nese
odpovédnost za podavani informaci nebo vysledku pracovni ¢innosti ve vnitfnim a vnéjSim
prostfedi. Mulze se napf. jednat o prezentaci pracovniho vykonu svému vedeni
a podiizenym nebo o poskytovani odbornych informaci piedstavitelim bank, statnich

organt, auditorim apod.*®

3.2.3.3 Rozhodovaci role

wPosledni skupinu manazerskych roli tvori role rozhodovaci. Jako podnikatel
manazer iniciuje zmeny a vnasi do cinnosti firmy nové pristupy, metody i myslenky; které

povedou k vyssi efektivnosti, ziskovosti a synergii organizace. ManazZer v této roli

19 \VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovd ekonomika. Praha: Grada, 2012. Finanéni Fizeni, s. 325.
ISBN 978-80-247-4372-1.
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vyhledava nové prilezitosti plynouci z okoli i silnych stranek podniku. Koordinadtor
vystupuje v okamzZiku, kdy se organizace dostava do necekanych situact.“*

Rozhodovaci role manazera jsou hodnoceny jako klicové. Vykondvani role
,podnikatele* znamena vyuziti informaci ziskanych ve vné&jSim prostiedi organizace
zaulelem zefektivnéni rozvoje organizace. V rozhodovacich rolich manazer jakozto
»eliminator poruch, popt. krizovy manazer prosazuje opatieni vedouci k eliminaci
negativnich dopadii nezadoucich vlivli vnéjsiho a vnitiniho prostfedi. Pravé zminéna role
je upiednostiiovana pied jinymi manazerskymi rolemi, protoze jejim cilem je stabilizace
vzniklych krizovych stavi.

Manazer jakozto ,alokdtor zdroji“ se v ramci rozhodovaci role snazi co
nejefektivnéji vyuzit omezené lidské, hmotné a nehmotné zdroje organizace k tomu, aby
organizace z dostupnych zdroju ziskala maximalni prospéch. Manazer coby ,,vyjednavac*
rozhoduje tak, aby zvyhodnil postaveni fizené jednotky v ramci organizace nebo posilil

pozici své organizace ve vné&j$im prostiedi.?:

3.2.4 Manazerské funkce

,Manazerské funkce jsou typické cinnosti, které vedouci pracovnik — manaZzer,
vykondva ve své praci. Nekdy se toto pojeti zmékcuje nazorem, Ze jde o podstatné cinnosti,
které by meél byt ridici pracovnik schopen zvladnout ve své oblasti piisobeni. Dosazeni cilii
firmy, coz je vlastné poslanim manaZerské prace, je nejlépe dosazeno vzajemnym souladem
cinnosti manazerskych funkci.*?

Manazerské funkce jako aktivity vedoucich zaméstnanct predstavuji typické ulohy
manazerl, s nimiz se potykaji v kazdodenni praci. Jak uvadéeji H. Koontz a H. Wiehrich,
manazerské funkce lze rozdélit na 6 hlavnich oblasti: planovani, organizovani, zvoleni
a rozmisténi persondlu, vedeni zameéstnancti a kontrola jejich pracovni ¢innosti. Dle ndzoru

Trunecka lze manazerské funkce Clenit na téchto 6 oblasti: planovani, organizovani,

zajisténi komunikace, motivovéani persondlu, rozhodovani a kontrolu.?

20 VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. Praha: Grada, 2013. Finanéni fizeni, s. 122.
ISBN 978-80-247-4642-5.

21 \VOCHOZKA, Marek a Petr MULAC. Podnikovd ekonomika. Praha: Grada, 2012. Finanéni Fizeni, s. 325.
ISBN 978-80-247-4372-1.

22 SRPOVA, Jitka a Vaclav REHOR. Zdklady podnikéni: teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti ceskych
podnikatelii. Praha: Grada, 2010, 427 s. Expert (Grada), s. 120. ISBN 978-80-247-3339-5.

z VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové rizeni. Praha: Grada, 2013. Finan¢ni fizeni, s. 32. ISBN
978-80-247-4642-5.
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Ke stéZejnim manazerskym funkcim také mtize patfit:

e Planovani, organizovani a fizeni zaméstnanci,
e zvoleni, pfijimani, rozmist'ovani a také propousténi personalu,
e vedeni a kontrola zaméstnanci,
e prabézné hodnoceni, odménovani a motivovani,
e predani informaci a komunikovéani,
e rozhodovani,
e reprezentace vlastniho pracovniho tymu.?*

Dalsim c¢lenénim manazerskych funkci mize byt rozdéleni na sekvenéni
a paralelni funkce. Mezi sekven¢ni funkce jsou zafazovany funkce planovani,
organizovani, fizeni lidskych zdroja, vedeni lidi a kontrola, zatimco za paralelni funkce
jsou oznacovany funkce analyzovani vznikajicich problémi, rozhodovani, realizace
manazerskych feseni a jejich implementace.?

Nize je charakterizovano 6 hlavnich manazerskych funkci.

3.2.4.1 Planovani

Planovani predstavuje manazerskou ¢innost, pfi niZ manazer stanovi cile a zplisoby
umoziujici jejich dosaZeni. Planovani je rozhodovacim procesem zaméfenym na splnéni
cile. Tento proces se odviji od hlavnich organizacnich cilii a urcuje prostfedky dosazeni
vymezenych cili. Tvorba stézejnich organizacnich cilti zpravidla probihd prostfednictvim
komunikace mezi vrcholovym managementem a manaZery z niZSich Grovni fizeni. Cilem

dané komunikace je odstranéni piekéazek realizace cild, aby jejich plnéni bylo mozné.

3.2.4.2 Organizovani

Patfi mezi c¢innosti poskytujici mozZnost systematického cilového plnéni tkolid
S minimalnimi moZnymi ndklady a s nejoptimalnéjs$i intenzitou pracovnich aktivit.
Organizovani se zabyva urenim a zajiSténim c¢innosti a vnitinich vztahl personélu
pfi plnéni urcitych organizaénich cilli. Organizovani se uskuteCiiuje pomoci organizacni

struktury, v jejimz ramci probihaji pracovni procesy organizace.

24 STEPANIK, Jaroslav. Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe. Praha: Grada, 2010. Vedeni lidi
v praxi, s. 44. ISBN 978-802-4724-942.

% ANTUSAK, Emil a Josef VILASEK. Zdklady teorie krizového managementu. Praha: Univerzita Karlova
V Praze, nakladatelstvi Karolinum, 2016, s. 10. ISBN 978-802-4634-432.
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3.2.4.3 Komunikovani

Komunikovéani je povazovéno za cCinnost, ktera je pfedstavena organiza¢nim
komunika¢nim syst¢émem. Komunikovani v organizaci se vyznacuje 3 podobami:
Vertikalni komunikaci - realizuje se jak smérem od nejvyssi trovné fizeni do nejnizsi
urovné, tak 1 smérem opacnym. Jedna se o takové pracovni ukony jako napt. ptikazy,
nafizeni a opatfeni. Vertikdlni komunikace od nejnizSich stupfiii managementu
k vrcholovym tGrovnim fizeni je realizovana napt. v podobé namétl, stiznosti
a pfipominek. Horizontalni komunikace je formou komunikaci probihaji v ramci jedné
urovné fizeni. Jde napf. o komunikaci mezi jednotlivymi oddé€lenimi organizace.
Komunikace v organizaci mtize také probihat napfi¢ riznymi Grovnémi fizeni ve stejné
organizaéni struktuie. Jednim z dilezitych predpokladii uspésného fungovani organizace
a zajisténi uclinnych interpersondlnich vztahi je vzdjemné sjednoceni vSech typt

organiza¢ni komunikace do jednotného komunikaéniho systému.

3.2.4.4 Motivovani

Motivovani neboli vedeni persondlu je Cinnosti, kterd je vyjadiena schopnosti
manazeri vést, podnécovat a motivovat podiizené zaméstnance k efektivnimu dosazeni
stanovenych organizacnich cili. Pfi vedeni zaméstnancii jsou nejcastéji uplatiovany
2 hlavni piistupy — teorie X a teorie Y. Dle zasad teorie X je rozhodujicim faktorem
stimulovani persondlu hmotna odmeéna za urcity vykon, praktické uplatnéni negativnich
motivacnich nastrojli a rozsahlé pouziti jak sankci, tak i odmén. Teorie Y naopak klade
diiraz na pozitivni motivaci personalu, kde hlavnimi motiva¢nimi nastroji jsou napf.
pochvaly, odmény a povyseni. Pomoci téchto nastrojii manazeti usiluji o vyvolani zajmu

0 préci ze strany svych podfizenych.

3.2.4.5 Rozhodovani

Jednd se o cinnost, kterd je uskute¢iiovana na riznych urovnich managementu.
Rozhodovani ma 2 zakladni aspekty — meritorni (tj. obsahovy, ktery souvisi
s rozhodovacimi procesy) a formalné-logicky (popf. proceduralni), ktery vychazi
z organizacnich norem a predpisii zaloZenych na pfislusné legislativé. Rozhodovaci
procesy mohou probihat pfi nékterych rizikach, ktera zpravidla patii mezi béZznou soucast
manazerské prace, a pfi nejistoté, kdy nejsou manazefi schopni jednoznaéné stanovit,

s jakymi riziky se mohou potykat ve svém budoucim rozhodovani.
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3.2.4.6 Kontrola

Kontrola je pokladana za cCinnost, ktera se zabyva sledovanim miry plnéni
organizac¢nich cild a odchylek od cilového stavu dosazeni danych cild. Proces kontroly je
tvofen ziskdvanim a zvolenim informaci, ovéfenim relevantnosti vychozich informaci
a kritickym rozborem vsech kontrolovanych organizacnich procesi, predkladanim navrha
na optimalizacni opatieni a poskytovanim zpétné vazby, ktera slouzi jako kontrolovéani

plnéni navrhovanych optimaliza¢nich opatieni.

3.3 Komunikace

3.3.1 Definice komunikace

VSechny organizace funguji prostfednictvim kolektivni ¢innosti zaméstnanct,
nicméné vzdy je nutné, aby jednotlivec mél moznost samostatné jednat, ale s ohledem
na organizacni cile. Zajisténi toho, aby zaméstnanci vykonavali svou praci sladénym
zpuisobem, je nutné nastavit efektivné fungujici komunikaci. Komunikace je dulezita
i Z toho diivodu, Ze v organizaci nestale probihaji rizné zmény, které maji dopad na jeji
fungovani. Prizpisobovani se zménam vyzaduje srozumitelné sdéleni divodt a dusledkt
zmén. Takové sdéleni slouzi pro zaméstnance jako predpoklad pochopeni, piijeti
a nasledné zvladani zmén.

Z praktického hlediska plati, ze komunikace vyznamné ovliviiuje i motivaci
persondlu. Zaméstnanci jsou motivovani systémem odmeénovani a vlastnim pocitem
uspokojeni zjimi vykonavané prace. Nicméné mira motivace zaméstnancli je zavisla
na mife jejich odpoveédnosti a na prostoru, ktery je zaméstnanciim poskytovan k dosazeni
vlastniho tspéchu v jejich praci. Motivace zaméstnancii rovnéz souvisi s jejich
ocekavanimi ohledn¢ toho, Ze odmeéna, kterou ziskavaji, odpovida jejich predstavam
a usilim, které vynakladaji pro jeji dosaZeni. Pfedstavy o tom, jak by méla byt nastavena
jejich prace a jaka by méla byt za ni odména, jsou ve zna¢né mife podminény efektivitou
komunikace manazerd se svym personalem a tucinnosti celkové organiza¢ni komunikace.

Vertikalni a horizontalni komunikace v organizaci slouzi k tomu, aby vedouci
zamé&stnanci poskytovali personalu informace tykajici se riznych organiza¢nich procesu.
Uvedené poskytovani informaci umoziiuje zaméstnancim pruzné reagovat na zamery

organizacniho vedeni a poskytovat jim zpétnou vazbu. Obecné lze fict, Ze nelze U¢inné
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zvladat zménu, aniz by byl bran v potaz pocit zaméstnancl, na které tyto zmény maji
dopad. Komunikaéni systém organizace prace slouzi k zjisténi tohoto dopadu.?®

,, Komunikace — proces, jimz lidé predavaji informace, vztahy, ideje, postoje
a emoce jinym lidem. Informace se predavaji od zdroje k prijemci. Jde o spolecné sdileni
znaku (jazyk, gesta, zpiisob chovani ovlivnény kulturou, ve které byli jedinci
socializovani). “?

Pti setkani lidi dochazi k vyméné zpréav a informaci, sdélovani pocitl, postoji,
naznaku dalSiho pribéhu vztahli, vyjadfeni zadoucich pravidel, zadosti a pfani,
sebepojeti.?2 Komunikace je pro manazery zdrojem ziskavani informaci. Nezbytnou
soucasti manazerské prace je uskutecnéni velkého mnozstvi osobnich, popft. telefonickych
rozhovoril a realizace jednani s partnery organizace a vyuzivani pocitacovych dat (napft.
e-maill, informacnich a komunikacnich systémi - ICT atd.). Vhodnym informa¢nim
zdrojem mohou byt neformélni rozhovory a vyména ndzort se spolupracovniky a partnery.
Formélni a neformdlni zdroje informaci obsahuji Sirokou Skalu rtznych verbalnich
a neverbalnich néstroji komunikace.

Komunikace se miiZze uskutehiovat pfimo mezi jedinci, zprostfedkované mezi
riznymi lidmi, a to prostfednictvim velkého mnoZstvi informacnich a komunikaénich
prostiedkd, nebo mezi lidmi a technikou, kterou ovladaji (napf. pii praci s piistrojovou
technikou).

V soucasné dob¢ probiha komunikace manaZeri zejména v podobé& piimé verbalni
a neverbalni komunikace mezi lidmi (jednd se o verbalni komunikaci — napft. ptikazy,
sdéleni, pozdravy, a neverbalni komunikaci — napf. gesta, mimiku a projevy emoci)
a neptimé komunikace, ktera probihd pomoci odlisnych informaénich prostredki (jde napf.
0 psanou textovou komunikaci, vysildni rozhlasovych a televiznich potadi, telefonaty,
internetovou komunikaci a vyuzivani informacnich a komunikacnich technologii - ICT).

Lze konstatovat, Ze u€innd manaZerskd prace souvisi s uménim spravné nastavit

komunikaci v organizaci. Ztohoto thlu pohledu lze komunikaci chapat jako c¢innost

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada,
2007, s. 661. ISBN 978-80-247-1407-3.

27 VNOUCKOVA, Lucie a Roman ZUZAK. Management. 1. Praha: Vysoka 8kola ekonomie
a managementu, 2015, s. 129. ISBN 978-80-87839-49-2.

% FIEDLER, Jifi a HORAKOVA, Jana. Komunikace v #izeni. Vyd. 2., roz§. Praha: Ceska zemédélska
univerzita, Provozné ekonomicka fakulta, 2005. 164 s. ISBN 80-213-1295-5.
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zamétenou na vytvoreni takového prostiedi, v némz veskeré manazerské funkce mohou byt

realizovany maximalng uéinnym zpisobem.?

3.3.2 Proces komunikace

<Komunikace mezi aktéry komunikacniho procesu — piivodcem a prijemcem sdéleni
— probiha definovanym komunikacnim kandlem. Priivodce sdéleni musi byt schopen
informaci transformovat do takového kodu (symbolu, jazyka), kterému prijemce informace
porozumi. Prenos sdéleni muze byt negativné ovlivnen rusivymi elementy — komunikacnimi

Sumy. 30

Obrazek €. 1: Model komunika¢niho procesu

Subjekt
komunikace

Objekt
Piijemce

Pfenos Daki-

Kddovani -
Médium dovani

R 2

Zpétna vazba

Zdroj: PRIKRYLOVA, Jana a Hana JAHODOVA. Moderni marketingovd komunikace. Praha: Grada, 2010,
S. 22.

Z obrazku 1 je zfejmé, jak vypada model komunika¢niho procesu. Nejdiive subjekt
komunikace piedavd komunikacni sd€leni prostiednictvim riznych medii, piicemz
pfi daném pienosu sdéleni dochdzi ke kddovani predavané zpravy. Jakmile piijemce
zpravy ziskava sdéleni, dekoduje ho a interpretuje to, co mu bylo sdéleno. Reakce piijemce
sdéleni na zpravu je jeho zpétnou vazbou. Sumy piedstavuji vnéjsi vlivy, které puisobi

na cely proces predavani sdéleni.

3.3.2.1 Komunika¢ni kanal

Komunika¢nim kanalem je ten typ média nebo zpusob sdé€leni, ktery byl vyuzit
vV daném komunikacnim procesu. Komunikace probiha ustné, pisemné, vizudlné nebo

prostfednictvim urcité akce. V organizaci se vyskytuje komunikace sméfovana dovnitf

2 7ACEK, Vladimir. Management: teorie, zdsady, praxe. V Praze: Ceské vysoké uceni technické, 2014.
s.21. ISBN 978-80-01-05594-6.

% STRACH, Pavel. Principy managementu. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2008. s.71.
ISBN 978-80-86730-32-5.
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organizace, komunikace, kterd je realizovana mimo organizaci, a také komunikace, ktera

ma obchodni ucel (tzv. komeréni komunikace).

3.3.2.2 Komunikace dovniti organizace

Komunikace dovnitt organizace miva nékolik odlisnych forem. Mize jit o ustni
rozhovory, telefonaty uvniti organizace, e-maily, dopisy a faxy piedavané v ramci
organizace a také pfimou osobni komunikaci napt. v podobé porad, pfednasek a prezentaci.
Komunikace uvniti organizace se rozlisuji v zavislosti na sméru (napf. smérem shora dolu

a smérem zdola nahoru). Smér komunikace je ur€ovan predevs§im organizacni strukturou.

3.3.2.3 Vertikalni komunikace

Vertikalni komunikace se odehrava ve formé sestupné (anglicky top-down)
komunikace, kdy je komunika¢ni sd€leni pfedavano od vysSich stupnd fizeni smérem
K podiizenym osobam. Vzestupna komunikace (anglicky bottom-up) ptfedstavuje pienos
komunikacnich sdéleni do niz§ich Grovni managementu k vys§im, tedy jde o komunikaci

smérem od podiizenych k vedoucim zaméstnanctim.

3.3.2.4 Horizontalni komunikace

Horizontalni komunikace je v organizaci uskuteCfiovana mezi riznymi
organiza¢nimi jednotkami a mezi zaméstnanci nachdzejicimi se na stejné Urovni
organiza¢ni hierarchie. Komunikace napfi¢c manazery a zaméstnanci je vysledkem
existence osobnich vztahi mezi pracovniky organizace, které vedou k vzijemné
komunikaci mezi riznymi urovnémi fizeni. Komunikace napfi¢ fidicimi trovnémi
znamend vymeénu informaci mezi odliSnymi stupni rozhodovani. Komunikace mimo
organizaci ma napt. podobu e-maill, dopisi, telefonatd, rozhovorti nebo porad. Soucésti
vnéj$i komunikace jsou mimo jiné 1 formalizované typy komunikace, kterymi jsou napf.

tiskové zpravy, konference nebo prezentace.®!

3.3.2.5 Slozky komunikaé¢niho procesu

Komunikacni proces je tvofen nékolika slozkami:

e komunikator (neboli mluvéi, vysila¢, zdroj) — jde o osobu, ktera sdéluje zpravu,

31 STRACH, Pavel. Principy managementu. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2008, s. 71.
ISBN 978-80-86730-32-5.
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e komunikant (popf. pfijemce) — je osobou, které je sdéleni urceno,

e komuniké (také zprava, sdéleni) — je mySlenka, popf. pocit, ktery je jednou osobou
sd€lovan osobé druhé - takova zprava se vyznaCuje verbalnimi a neverbalnimi
symboly,

e komunikacéni kanal — jedna se o zplsob predavani urcité informace.

Komunikace je povazovana za proces, probihajici mezi zdrojem (neboli
komunikatorem) a piijemcem (popi. komunikantem) Vv podob¢ vysilani a piijimani
informaci. Pro komunikaci jsou pfizna¢né nasledujici charakteristiky — okamzik pfedavani
informace, jeji aktudlnost a také to, jaky dopad pfeddvand informace mé na piijemce.
Komunikace vyzaduje jazykovou kompetenci komunikdtora a komunikanta. Hlavnimi
kompetencemi komunikatora je schopnost piedat sdéleni rychle, spravné a ve vhodné
zakddované formé. Kompetenci ptijemce je jeho schopnost spravné interpretovat piijimané
sdéleni a adekvatné na néj reagovat.

~Komunikace miize byt negativné ovlivnéna komunikacnimi sumy. Fyzicky sum si
Ize zjednodusené predstavit jako hluk. Fyziologicky sum znamena, Ze fyzicky stav prijemce
nebo puvodce sdéleni znemozinuje komunikaci. Psychologicky sum reflektuje psychicky stav
prijemce nebo piivodce zpravy.<
Komunika¢nim procesem miize byt oznacovan jak jednotlivy komunikacéni proces,

v jehoZz ramci doSlo ke zpétné vazbé a k splnéni komunikacniho cile, tak 1 celd fada

komunikaénich procest, u nichZ je sledovéan jeden komunikaéni cil.3

3.3.3 Typy komunikace

3.3.3.1 Verbalni komunikace

Verbélni komunikace patfi k zakladnim typim komunikace. Jde o ftec, kterd
vyjadiuje vécny vyznam a je sdélovanim na zakladé mluveného projevu. Mluveni se
V podstaté povazuje za synonym pro vyjadfovani myslenek prostiednictvim feci nebo
dorozumivani se danym jazykem (na verbalni komunikaci pfipada zhruba 7 % vnimané

komunikace).

32 JIRINCOVA, Bozena. Efektivni komunikace pro manazery. 1. Praha: Grada, 2010, s. 35. ISBN 978-80-
247-7389-6.

3 STRACH, Pavel. Principy managementu. Praha: Vysoka $kola ekonomie a managementu, 2008, s. 72.
ISBN 978-80-86730-32-5.

% TURECKIOVA, Michaela. Kli¢ k ticinnému vedeni lidi: odemknéte potencidl svych spolupracovnikil.
Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi, s. 76. ISBN 978-802-4708-829.
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Verbalni komunikace je ¢lenéna na dvé zékladni slozky, a to pisemnou a ustni.

e Pisemna forma se pouziva v situacich, kdyz se odesilatel sdéleni nema

moznost setkat S piijemcem, anebo v ptipadé, je-li potiebné vytvotit dikaz

o dohod¢ v pisemné form¢ nebo trvaly zaznam. Pisemnd dokumentace

umoznuje uchovat si informace do budoucna.

e Oproti pisemné je hlavni vyhodou komunikace ustni okamzité¢ poskytnuti

zpétné vazby piijemcem sdéleni, rychla reakce a vyména informaci, nazort

a fyzickéd blizkost. Nevyhodou mize byt nedostatek ¢asu na premysleni,

téz

r

§i prosazeni svého nazoru v pfitomnosti protistrany nebo neexistence

pisemného zaznamu o tom, co bylo proneseno. Samoziejmé lze komunikaci

verbalni dopliiovat o komunikaci neverbalni.®

3.3.3.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace (tzv. fe¢ t€la) se projevuje gesty, pozici té€la, mimikou,

vzdalenosti té¢la pfi komunikaci atp. Neverbalni komunikace tvofi ptiblizné 56 % veskeré

komunikace. Neverbalni komunikaci tvofi tyto slozky:

mimika (napf. vrasky, vzhled tvaie a velikost zornicek),

gestika (¢im vzdalengj§i je cast téla od hlavy, tim je méné
kontrolovéna),

proxemika (existuji zony komunikace — intimni zéna do 0,4 metrti od
téla, osobni zona do 1,3 metrt, spole¢enska zona do 3,5 metrd a vefejna
zo6na nad 3,5 metru),

haptika (dotyky),

posturika (jedné se napft. o polohu téla a zpiisob chize),

image (jde napft. o celkovy vzhled, obleceni, télesné pachy ¢i povest),
zachazeni s Casem (napt. délka projevu pii vefejné komunikaci,

dochvilnost a skdkani do feci jinych osob).

Paraverbalni popf. instrumentalni komunikace je tvofena intonaci, barvou hlasu,

hlasitosti a vyuzitim pauz pii feci.®

6

% VYMETAL, Jan. Priivodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi, 1 vyd. Praha: Grada,
2008, s. 332. ISBN 978-80-247-2614-4.

% VNOUCKOVA, Lucie a Roman ZUZAK. Management. 1. Praha: Vysoka 3kola ekonomie
a managementu, 2015, s. 131. ISBN 978-80-87839-49-2.
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Komunikaci v ramci organizace |ze rozdélit na rizné druhy, které jsou podrobnéji

rozebrany v nasledujicich odstavcich.

3.3.3.3 Komunikace pFima a zprostredkovana

Komunikaci lze rozlisit podle toho, zda komunikujici strany maji moznost okamzité
reakce na sdéleni (jedna se o pfimou osobni komunikaci) a pouzivaji technické prostiedky,
nebo nikoliv. Pfiméd komunikace je povazovdna za jedinou formu komunikace, ktera
poskytuje moznost kombinovani vSech komunika¢nich forem. Pfi pfimé komunikaci
probihd zpétnd vazba okamzité, coz znamend zvySeni efektivity komunikace, protoze
zpétna vazba zpravidla vede Kk lepsimu vzajemnému porozuméni mezi osobami, které se

podileji na komunika¢nim procesu.

3.3.3.4 Vnitini a vnéjsi komunikace

Vnitini komunikace je komunikace realizovand Vvramci organizace, zatimco

komunikace vnéj$i probihd mimo organizacni prostiedi.

3.3.3.5 Interpersonalni, skupinova a masova komunikace

Tyto druhy komunikace jsou zpravidla déleny dle poctu stran, které¢ se ucastni
komunikace. V organizacich je interpersonalni komunikaci pracovni popf. i mimopracovni
rozhovor vedouciho zaméstnance se svymi podfizenymi. Skupinovd komunikace
vV organizacich zpravidla miva podobu skupinovych konzultaci, spoleénych fteSeni
problémi a diskusi, jejichZ cilem je dosaZeni vzdjemné dohody.

Na rozdil od masové komunikace disponuji ve skupinové komunikaci vSichni jeji
ucastnici priblizné stejnou moznosti ptimo komunikovat, protoze se nachazeji ve stejném
misté a ve stejny ¢as. Masova komunikace je pfedstavitelnd zejména mimo organizaci.
Masova komunikace je typem komunikace, ktery se uskute¢nuje ve velké skupiné, kde
jeden komunikator pfedava informace velkému poctu piijemct sdéleni.

Komunikanti mohou pfijimat sdéleni jak pfimo, tj. ve stejny ¢as a na stejném misté
jako komunikétor, nebo i1 zprostiedkované (v jiny ¢as a na jiném misté nez komunikator).

Za piiklad této komunikace lze oznacit shromdzdéni vSech zaméstnancli organizace,
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na kterém je prezentovana nova organizacni strategie, nebo motivacéni dopisy zastupce

vrcholového managementu viem pracovnikim pfi oslavé ur¢ité vyznamné udalosti.3’

3.3.4 Komunikaéni dovednosti

Dobré komunikacni dovednosti jsou pro manazera jednim ze zakladnich
predpokladi pro dosazeni uspéchu v praci a pti budovani obchodnich vztaht. Kazdodenni
kontakt s klienty, se svymi podiizenymi a s ostatnimi zaméstnanci je nezbytnou soucasti
prace kazdého manazera. Lze rozliSit dvé skupiny dovednosti, a to receptivni a expresivni

dovednosti.®

3.3.4.1 Receptivni dovednosti

Receptivni dovednost umoziuje vzijemné porozuméni, jelikoz se zaméfuje
na pfijem informaci: pozorovani, naslouchani a vciténi se do jiného clovéka (empatie).
Receptivni dovednosti vyzaduji soustfedit s€ na nazory, myslenky a pocity druhych
a zaroven ignorovat nazory a myslenky vlastni.

e Pozorovani — smyslem pozorovani je neustalé sledovani a naslouchani
druhé osobé€, vytvafeni piedpokladi o jejim jednani. Nutnosti je vzdor
mentalnim filtrim a vlastnim negativnim reakcim, jimizZ mohou byt:

o Halo efekt — jedna se o chybu v posuzovani lidi, kdy je
posuzovani ovlivnéno prvnim dojmem;

o Vytvareni stereotypii — zatazeni ¢lovéka do ur€ité skupiny;

o Projekce (zkresleni) — piipisovani své charakteristiky
druhému ¢lovéku.

e Naslouchani - cilem je porozumét protistrané. Aby bylo mozZno
komunikaci povazovat za uspé$nou, je nezbytnym piedpokladem aktivné
naslouchat a klast otazky.

e Empatie — predstavuje schopnost vcitit Se a porozumét soucasnému

emocionalnimu stavu jiné osoby: pochopit jeji potfeby, myslenky, pocity

37 TURECKIOVA, Michaela. KIi¢ k icinnému vedeni lidi: odemknéte potencidl svych spolupracovnikii.
Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi, s. 76—77. ISBN 978-802-4708-829.

3% KONOVALENKO, V.a KONOVALENKO, M. Teoria kommunikacii. Uchebnik dlya bakalavrov.
Moskva: Izdatelstvo Yurayt, 2012, s. 320. ISBN 978-5-9916-1656-0.
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apod. Pomoci empatie lze ziskat divéru a vytvofit zaklad komunika¢niho

chovéani mezi lidmi.3°

3.3.4.2 Expresivni dovednosti

Mezi expresivni (vyrazové) dovednosti patii dotazovéani, popisovani a pfijimani
zavéri. Tyto dovednosti umoziuji dopliovat diskuze o nové informace, snadno se Vv ni
orientovat a dospivat k vhodnym nazortm.

e Dotazovani — jedna se o pokladani otdzek, pomoci kterych lze zjistit nové
informace a nazory relevantnim a cestnym zptisobem. Dotazovanim lze
omezit pisobeni komunikacénich zabran.

e Popisovani — predstavuje identifikaci konkrétnich piikladi chovani a jeho
disledky.

e Prijimani zavéri — zhodnoceni a formulace celkového postoje, doporucenti,

navrhy a rozhodnuti pfedstavuje piijimani zavéra.*°

3.3.5 Komunikaéni kanaly v organizaci a v manazerskych funkcich

Komunikace v organizaci je realizovana prostfednictvim riznych komunikacnich
kanalt. Vlastnosti komunikac¢nich kanald urcuji zptsob komunikace a také vnimani
komunikace jednotlivymi ucastniky komunikace. Komunika¢ni kanaly mohou byt

medializované (neosobni) a nemedializované (neosobni).

3.3.5.1 Medializované komunikaéni kanaly

Medializované (neosobni) komunika¢ni kandly jsou tvofeny zplisoby komunikace,
které¢ se uskutecnuji na zakladé¢ medialnich prostfedkd. Nemedializované komunikacni
kandly jsou pfedstaveny komunika¢nimi formami umozZiujicimi pfimou (nebo osobni)
komunikaci.

Medializované komunika¢ni kanaly jsou zptisobem realizace nepiimé komunikace
pomoci médii a za ur€itych piedpokladii i smiSené (jak neptimé, tak 1 pfimé komunikace).
Jedna se o tzv. dvoustupiiovou komunikaci, v niz média ptsobi na osobu, ktera vyznamné

ovlivitluje vefejné minéni (anglicky opinion leader). Dale je informace s vlastnim

% VYMETAL, Jan. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi, 1. vyd. Praha: Grada,
2008, s. 332. ISBN 978-80-247-2614-4.

40 McLAGAN, Patricia A., KREMBS, Peter. On the Level: Performance Communication that works. USA:
Reno, 1982, s. 65. ISBN 9780913147030.

36



hodnocenim zminéné osoby predavana na zéklad¢ pitimé komunikace dal$im jedincim
v dané socialni skuping, popf. i v celé spolecnosti.*!

Neosobni komunika¢ni kanaly piedstavuji média, v nichz se vytvaifi uméle
vytvoiené prostfedi, které ma za cil pfimét zakaznika inklinujiciho ke koupi koupit si
produkt nebo vyuzit sluzbu. Ztoho divodu manazefi komercnich organizaci usiluji
0 vytvofeni takové komunikace se zakazniky, aby zdkaznici mohli organizaci divérovat.
Pfitom by v komunikaci se zakazniky m¢l byt zddraznén vyznam hodnot, které jsou
dalezité pro cilové zakazniky. Lze tvrdit, Ze cilem manazera je stimulovat své podfizené
k tomu, aby respektovali nejen vSechny skupiny svych zakazniki, ale i jejich Zzivotni
hodnoty.

Podstatnym aspektem pii medializované komunikaci je ovlivnéni nazorovych lidrd,
ktefi ziskavaji informace o vyrobcich a sluzbach komeréni organizace z riznych
medialnich kanali. Vyplyva to ze skuteCnosti, ze ndzorovi lidfi jsou mezi¢lankem mezi
medializovanymi komunika¢nimi kanaly a cilovou skupinou zékaznikii, s nimiz nasledné
jednaji osobné. Komunikace mezi organizaci i cilovymi spotiebiteli by méla byt nastavena
takovym zpusobem, aby nazorovi lidfi spravné€ pochopili poslani organizace a byli schopni
ho predat dal klientGim.*2

Velmi dutlezité jsou odborné kompetence a psychologicky piistup manazert
a zaméstnancu, ktefi oslovuji cilové publikum. Manazer by mél spravné piedstavovat
zivotni hodnoty a zajmy zakaznikii, zatimco zaméstnanci, kteti se zabyvaji komunikaci se
zékazniky (napf. pracovnici reklamniho oddéleni) maji G¢inné oslovovat zakazniky

s ptihlédnutim ke specifikam daného segmentu zakazniku.

3.3.5.2 Nemedializované komunikac¢ni kanaly

Nemedializované (neboli osobni) komunikacni kandly jsou piimou komunikaci
dvou nebo vice jedinct. Osobni komunika¢ni kanaly maji velkou efektivitu z toho diivodu,
ze jejich prostiednictvim probihd komunikace cilené¢ na konkrétni osobu a se zpétnou

vazbou zjeji strany. Urcité nemedializované komunika¢ni kanaly jsou bezprostiedné

4 VYSEKALOVA, Jitka. Emoce v marketingu: Jak oslovit srdce zdakaznika. 1. Praha: Grada, 2014, s. 70.
ISBN 978-80-247-8955-2.

42 KOTLER, Philip. Moderni marketing: 4. evropské vydani. Praha: Grada, 2007, s. 830. ISBN 978-802-
4715-452.
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kontrolovany organizaci (napf. jedna-li se 0 prodejce oslovujiciho spotiebitele na cilovém
trhu).

Dalsi osobni zpravy tykajici se nabidky organizace mohou byt zameéieny
na spotiebitele pomoci nemedializovanych kanalt, které nejsou pifimo kontrolovany
organizaci. Mezi takové nemedializované kandly lze zatadit napf. ¢innost nezavislych
odbornikll a zastupcii spotiebiteld. Za nemedializované komunikaéni kanaly, které nejsou
kontrolovany organizaci, 1ze rovnéz oznacit napt. sousedy, ptatele, ¢leny rodiny a kolegy,
které vstupuji do komunikace s cilovym spotiebitelem.

Tento zminény komunika¢ni kanal se nazyva ,word-of-mouth“ a jeho dopad
na cilové zakazniky je zpravidla pomérné¢ vysoky. Jedna se o osobni nemedializovanou
komunikaci, kterd ptfedstavuje vyménu informaci o produktu mezi cilovymi spotiebiteli

a jejich socidlnim zdzemim — nap¥. sousedy, piateli, pfibuznymi nebo kolegy.*?

Diagram ¢. 1: Mediamix v 1. pololeti 2013 (podil jednotlivych medii v komunika¢nim
mixu)

BTV mTisk mInternet- ostatni E* Internet - display reklama ®R&adio ®OOH

* odhad udajt sdruZeni
pro internetovou reklamu

Zdroj: VYSEKALOVA, Jitka. Emoce v marketingu: Jak oslovit srdce zdakaznika. 1. Praha: Grada, 2014, s. 70.

W

Z diagramu ¢. 1 vyplyva, Ze podil televize v medializovanych komunikacnich
kanalech je 40 %, zatimco na tisk pfipada 26 % veskeré komunikace. Internetovy segment
komunika¢niho mixu pfedstavuje celkem 19 % vSech druhti komunikace. 8 % komunikace
je realizovano prostiednictvim rozhlasu, zatimco 7 % pomoci OOH. NejrozsifenéjSim
medializovanym komunika¢nim kanalem zistava televize, ovSem vysoky je I vyznam

internetové komunikace.

4 KOTLER, Philip. Moderni marketing: 4. evropské vydani. Praha: Grada, 2007, s. 829. ISBN 978-802-
4715-452.
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V komer¢nim prostfedi je vliv 0sobni nemedializované komunikace podstatny
Vv pfipadé produktl, které souviseji s vysSimi ndklady a riziky, které by mél spotiebitel
osobn¢ prohlédnout. Napft. osoba kupujici osobni auto a velké domaci spotiebice pouziva
medializované komunikac¢ni kanaly jenom pro zjisténi zakladnich informaci, ale pfitom se
zajimé o nazory kompetentnich odbornik.

Mnohé komeréni organizace se snazi maximalné efektivné vyuzit osobni
komunika¢ni kanaly, napf. prostfednictvim ndzorovych lidri ovliviiovat nazor vétSiny
cilovych zakazniki. Nazorovi lidii jsou lidé, jejichz ndzor je dulezity pro cilové
spotiebitele, coz znamena zvyseni z4jmu cilové skupiny zékaznikti o ur¢ity produkt.

Podpora nazorovych lidri a jejich pfiméni k tomu, aby Sifili Zadouci informace
0 vyrobku nebo sluzb& mezi ostatni ¢leny urcité socidlni skupiny, je ozna¢ovano za buzz
marketing. V ramci uvedeného marketingu mohou komeréni organizace vyuzivat vlivné
¢leny socidlni skupinym jako napf. vedouci zaméstnance vlivnych mistnich organizaci
nebo vidce dané komunity. Komercéni organizace aktivné vyuzivaji medializované
komunikacni kanaly pro zvySeni svych pfijmil, napt. tim, Ze ve vlastnich reklamnich
kampanich vyuZzivaji vlivné osoby za uelem zvySeni poptavky po svém vyrobku nebo
sluzb&. "

Nemedializované komunikacni kanaly jsou formou piimé komunikace, jejimZz
cilem je bezprostfedni osloveni cilového zakaznika a zprostfedkovani urcitych zkuSenosti
(anglicky customer experience), protoze pii osobni nemedializované komunikaci zakaznik
navstévuje prodejny, servisni mista nebo akce cilené potrddané kvili poskytovani
emocionalnich zazitkli zdkazniktim.

Dilezitost nemedializovanych komunikac¢nich kanali spo¢iva v tom, Ze jsou pfi ni
zapojeny vSechny smysly zdkaznika, ¢imz jsou zékaznikiim poskytovany zazitky
asociované jenom s konkrétni firmou nebo znackou. K takovym zazitkim muize patfit napf.
charakteristicka fraze, vin¢, hudba a barva. Vliv zminénych komunikacnich kanali se
muZe stat soucasti béZného osobniho Zivota lidi a vytvofit urcitou zavislost (napf.

pravidelné vikendové ndkupy v obchodnich centrech).*

4 KOTLER, Philip. Moderni marketing: 4. evropské vydani. Praha: Grada, 2007, s.829-830. ISBN 978-802-
4715-452.

45 VYSEKALOVA, Jitka. Emoce v marketingu: Jak oslovit srdce zakaznika. 1. Praha: Grada, 2014, s. 76.
ISBN 978-80-247-8955-2.
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4 Vlastni prace

Prakticka ¢ast ma za cil zjistit dalezitost, kterou manazefi pfifazuji komunika¢nim
prvkiim pfi vykonu své praci. Sbér dat byl provadén metodou kvantitativniho vyzkumu,
ato formou dotaznikového Setfeni. Pro analyzu ziskanych dat byly pouzity statistické
vypocty vazeného aritmetického priméru, smérodatné odchylky a varia¢niho koeficientu.
Pro prehlednéjsi zobrazeni jsou vysledky uvedeny v tabulkdch a grafech. Zavérem je

doporuceni a navrh na zvyseni efektivnosti komunikace pti manazerské praci.

4.1 Technika sbéru dat

Kvantitativni vyzkum byl zpracovan pomoci dotaznikového Setfeni. Predlozeny
dotaznik obsahuje 3 casti. Prvni cast tvori identifikacni udaje respondentii. Dalsi ¢ast
obsahuje Sest kapitol, které navazuji na hlavni téma vyzkumu praktické Ccasti.
Respondentim byly pfedlozeny otazky uzavien¢ho typu, tykajici se neverbalni
komunikace, verbalni komunikace, komunika¢niho procesu, komunikac¢nich kanalu,
komunikaénich dovednosti a efektivnosti komunikace. Ukolem dotazovanych manaZert
bylo ptifadit dilezitost jednotlivym prvkiim komunikace na skale 1-4, kde 4 znamena
zasadni vyznam, 3 — velky vyznam, 2 — stfedni vyznam a 1 — maly vyznam. Posledni ¢ast

dotazniku tvofi tii otazky otevieného typu.

4.2 Charakteristika zkoumané spole¢nosti

Zkoumanou firmou byla zvolend mezindrodni spolecnost Nahrin AG, kterd
piivodné vznikla ve Svycarsku pobliz malého mésta Sarnen jako rodinna firma v roce
1954. Nahrin je vedouci spolecnosti na trhu produkti zdravé vyzivy. Zasadni pozornost
vénuje vyrob¢ nizkotuénych produkti s malym obsahem cukru a soli. Zvolend spolecnost
produkuje vice nez 100 produktii a doplnki zdravé vyzivy. Firma v souladu s modernimi
technologiemi neustale modernizuje a zlepSuje kvalitu svych jiz existujicich produktd.
Nahrin AG puisobi ve vice nez 50 zemich po celém svéts. V Ceské republice firma funguje
od roku 1992 a dnes zde zaméstnava pies 100 zaméstnanci. V Rusku zacala firma ptisobit
v roce 1995 a v soucasné dobé zde zaméstnava pies 300 zaméstnanctl.

Jednatelem spole¢nosti v Ceské republice je Ing. Jifi Lizalek. Vedeni spole¢nosti se

sklada z dozor¢i rady (ze 4 ¢lenti) a piedstavenstva (z 8 ¢leni).
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4.3 Charakteristika respondentii

Vyzkum byl proveden ve dvou pobockach spole¢nosti Nahrin AG, a to v Ceské
republice v Praze a v Ruské federaci v Moskvé. Celkem bylo osloveno 50 manazeri
nariznych Grovnich fizeni. Dotaznik byl rozeslan 15 manazerim z Ceské republiky
(v Praze) a 35 manazerim z Ruské federace (v Moskve). Dotaznik vyplnilo celkem
45 manaZert, a to 13 zCR a 32 z RF. Navratnost tedy ¢ini 90 %, coz lze povazovat
zavysokou navratnost. Osloveni respondentli probéhlo v elektronické formé, a to

prostfednictvim e-maild.

4.3.1 Pohlavi a vék respondenti

Dotaznikového Setieni se z(¢astnilo 20 Zen (44 %) a 25 muzu (56 %), celkem se tedy

zGcastnilo 45 respondenti (100 %).

Graf ¢. 1: Pohlavi respondenti

Pohlavi respondentd

&

s muii = Zeny
Zdroj: vlastni zpracovani
Z grafu ¢. 1 je vidét, ze na fidicich pozicich maji muzi pfevahu nad zeny, ale tento

rozdil neni az tak vyrazny. To je dano tim, Ze v oblasti kosmetickych produkti a produktt

zdravé vyzivy je pocet zen a muzi na fidicich pozicich téméf vyrovnany.
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Graf €. 2: VEK respondenti

Vék respondentd

= 18-25 = 2635 = 3645 46-55 = 56a vice

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu ¢. 2 vyplyva, Ze nejvétsi skupinu dotazovanych respondentt tvofi manazefi
ve véku 46-55 let, coz odpovida 17 zucastnénym respondentim (38 %). Druhou nejvétsi
skupinou jsou manazeti ve v€kovém rozmezi 36-45 let, kterou tvofi 12 manazeru (27 %).
Ve vékové kategorii 56 let a vice Se nachazi 9 respondentti (20 %). Jednou z nejmensich
kategorii je v€kova skupina 26-35 let, kterou zastupuje 5 manazert (11 %). Posledni
vékovou skupinu tvoii respondenti ve veéku 18-25 let, do které spadaji jen 2 manazefi
(4 %). Z grafu ¢. 2 vyplyva, Ze pro spole¢nost Nahrin AG neni typické mit ve vedeni mladé
lidi. Dvé vékové skupiny, 36-45 let a 46-55 let, tvofi vice nez polovinu (konkrétné 65 %)

manazeru pracujicich ve firmé.

4.3.2 Nejvyssi dosaZené vzdélani
Graf €. 3: Vzdélani respondenti

Vzdélani respondent

4

= \ysokoskolské- magisterska uroven = Vysokoskolské- bakalarska uroven
= Vyssi odborné Stiedni s maturitou

m Stfedni odborné u Zakladni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu ¢. 3 je patrné, Ze témét polovinu souboru dotazovanych tvoii respondenti,
ktefi maji vysokoskolské magisterské vzdélani, tedy 49 % (22) respondentt. Dalsich 38 %
(17) respondentii ma vysokoskolské bakalatské vzdélani. Pocet dotazovanych manaZerd,
ktefi maji vyssi odborné vzdélani a stfedni vzdélani s maturitou, ¢ini 13 % (6) respondentd.
Ze vSech manazera, ktefi se podileli na dotaznikovém Setfeni, nema nikdo pouze zakladni
a stfedni odborné vzdélani. Z vyse uvedeného grafu je ziejmé, ze ve Svycarské spolecnosti
Nahrin AG ma pfevazna vétsina manazer vysokoskolské vzdélani, které je v dnesni dobé

velmi dalezité.
4.3.3 Uroven rizeni

Graf €. 4: Uroven Fizeni

Uroven fizeni

= NiZ& (vedouci malych Utvard) = Stiedni (vedouci oddéleni) = Vy&si (top management)

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak jiz bylo zminéno, celkem se dotaznikového Setfeni zlcastnilo 45 manazert
pracujicich na tfech Grovnich fizeni. Z grafu ¢. 4 je patrna ptevaha stfedniho urovné tizeni

7

nad nizs§i a vyssi trovni. Na stfedni urovni funguje 22 manazertu (49 %), zatimco na niz$i
urovni fizeni vykonava svou praci 18 manazeru (40 %). Méné dotazovanych se nachazi
na vyssi urovni fizeni, a to jen 5 fidicich pracovnikid (11 %). Takovy maly pocet
vrcholovych pracovnikll je dan tim, ze se ve firmé Nahrin AG nachazi vét§i pocet
manazerskych pozic na niz$i urovni fizeni. Dal$im divodem muze byt 1 ten fakt, Ze

vedouci pracovnici top managementu jsou pracovné velmi vytizeni a davaji ptrednost

vvvvvv
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4.3.4 Pocet piimych podrizenych

Dalsi charakteristikou byl pocet pfimych podtizenych jednotlivych manazert, ktery
je znazornén v grafu ¢. 5. Je zfejmé, Ze nejvice manazert, a to 22 (49 %), ma pod sebou
1-5 podtizenych pracovnikii, coz je postacujicim poctem pracovnikil pro kvalitni pfenos
informaci, fizeni, tésnou kontrolu a vedeni. Dal§ich 6-10 pracovniku je fizeno 12 manaZzery
(27 %). 6 respondentt (13 %), ktefi se zucastnili vyzkumu, uvedlo, ze maji pod sebou
11-15 podtizenych. Pouze 5 manaZerii (11 %) fidi 16 a vice lidi. Je pravdépodobné, Ze se
jednd o manazery vyss$iho stupné fizeni, ktefi maji pod sebou velky pocet podiizenych

pracovnikd.

Graf ¢&. 5: Pocet piimych podiizenych

Pocet primych podfizenych

<&

= 15 =610 11-15 16 a vice

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.5 Délka praxe na manaZerské pozici

Sestou, a tedy posledni otdzkou patiici do kapitoly identifikaénich Gidaji, je otazka
tykajici se délky praxe na manazerské pozici, ktera je graficky znazornéna v grafu ¢. 6.
Nejcetn€jsi odpovédi na danou otdzku je interval 5 az 10 let. Tuto odpovéd’ zvolila vice
neZ polovina respondentdl, pfesnéji 26 manazert (58 %). Lze pfedpokladat, ze je to dano
tim, Ze ve spole€nosti pfevazné pracuji manazeii ve véku 46-55 let, které si buduji svou
kariéru uz dlouhou dobu. Délku praxe v rozmezi 2 az 5 let ma 9 manazerti (20 %), zaroven
pouze 3 manazefi (7 %) maji délku praxe do dvou let. U respondentii patficich do téchto
kategorii se ptevazné jedna o veékové skupiny 18-25 let a 26-35 let. Tito manaZefi se

nachazeji teprve na zacatku své karierni cesty. Na druhou stranu, ve spole¢nosti pracuje
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7 dotazovanych manazeri (15 %) s dlouholetou praxi, coz je 11 let a vice. Jak jiz bylo

zminéno, ve firm¢ Nahrin AG pracuji pfevazné manazefii ze starSich vékovych skupin.

Graf ¢. 6: Délka praxe na manaZerské pozici

Délka praxe na manaZerské pozici

ndo2let =2ai5let =5ail0let 11let a vice

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4 Kvantitativni analyza

Otazky dotaznikového Setieni jsou rozdeleny do Sesti jednotlivych casti, které jsou
zaméfeny na ruzné komunikacni prvky. Dotazovani respondenti pfifazovali miru
dulezitosti jednotlivym otazkam a na zakladé téchto odpovédi byla zpracovana graficka
znazornéni a dil¢i zaveéry. Data ziskand pomoci dotaznikového Setfeni byla nasledné
zpracovana dle riznych kritérii. Pro statistické vypocty byly pouzity nastroje v programu
MS Excel. RovnéZ bylo vyuzito n€kolik statistickych ukazateli pro kvalitngj$i zpracovani
a vyhodnoceni zavérd. Jednim z téchto ukazatelll je vazeny aritmeticky primér, ktery
umoznuje uréit preferenci a pofadi jednotlivych otazek.

E
> xn,
— _Xim XM+ X

Vazeny aritmeticky prumeér: ¥ :
N+ Ny +e Sy
L.

p=
kde plati: x = hodnota tvrzeni
n=¢etnost vvskytu odpovédi

k= poéet tvrzeni

Dalsi statistickou charakteristikou je smérodatna odchylka, ktera je druhou
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odmocninou rozptylu. Rozptyl umoziuje zjistit, jak moc jsou hodnoty odchyleny

od priméru. Za prumér je povazovana hodnota vazeného aritmetického priméru.

Smérodatna odchylka: s=+/s"

k _
Rozptyl: s.= — S (x,—x)° ‘1,
noa

Posledni statistickou charakteristikou je variani koeficient, pomoci kterého lze
vyhodnotit stalost ¢i nestalost odpovédi respondentii. Pro vypocet varia¢niho koeficientu
byly pouzity hodnoty smérodatné odchylky. Variacni koeficient je vyjaddien v procentech.

Variacni koeficient: 77 =—-100 [%]

=1 | e

kde plati: x = vazeny aritmeticky pramér

s = smérodatna odchylka

4.4.1 Analyza ziskanych udaji

Dotaznik, ktery byl pouZit pro Gcel vyzkumu, obsahuje kromé identifikacnich udajti
dalsi dvé c¢asti. Prvni Cast pokryva problematiku probranou v literarni resersi a obsahuje
33 tvrzeni vztahujicich se k neverbalni/verbalni komunikaci, komunika¢nimu procesu,
komunika¢nimu kanalu, komunika¢nim dovednostem a efektivnosti komunikace.
Jednotlivym faktoram respondenti pfifazovali miru dualezitosti na Skale 1 az 4, kde
4 znamena zasadni dulezitost, 3 velkou dulezitost, 2 primérnou dilezitost, 1 malou
dilezitost. Do druhé ¢asti spadaji oteviené otazky zaméfené na komunikaéni kanaly.

Pomoci vazeného aritmetického priméru budou vyhodnoceny odpovédi
respondentli, zatimco prostiednictvim variacniho koeficientu bude nahlizeno

na konzistenci tvrzeni respondentd.

4.4.1.1 Neverbalni komunikace

Prvni kapitolu tvofi okruh prvki, které se tykaji neverbalni komunikace. Neverbalni
komunikace znamena komunikaci mezi jednotlivci bez pouziti slov. Jedna se o chovani

Cloveka, které signalizuje emociondlni stavy a charakter interakce komunikujicich
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jednotlived. Nonverbalni komunikacni prostfedky mohou ptenaset velké mnozstvi
informaci. Zejména se to muze tykat osobnosti komunikatora, jeho emocionalniho stavu,
temperamentu, osobnostnich rysti a vlastnosti, spolecenského postaveni, komunikacni

kompetence a sebetcty.

44111 Mimika

Mimika jako prvek nonverbalni komunikace hraje vyznamnou roli pfi pfenosu
informaci. Oblicej je hlavnim zdrojem informaci o psychickém stavu c¢lovéka, jelikoz
mimické vyrazy jsou védomé fizeny mnohokrat 1épe nez télo. Zasadni dulezitost prikladaji
neverbalni komunikaci prostfednictvim mimiky jenom 4 z dotazovanych manazert (9 %).
Velkou vyznamnost mimice pfid€luje téméf polovina respondentti 23 (51 %), dalsich
18 respondentti (40 %) povazuje mimiku za praimérné dilezitou pti neverbalni komunikaci.

Nikdo z manazeri (0 %) neoznacil mimiku za malo dalezity prvek.

Graf &. 7: DileZitost neverbalni komunikace prostifednictvim mimiky

Dulezitost neverbalni komunikace
prostfednictvim mimiky

= zasadni dilefitost = velka ddleZitost

priméma dileZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.1.2 Gestika

Je jednim z prvkl neverbalni komunikace, ktery pouziva vétsina lidi pfi konverzaci.
Gesta se Casto vyuZivaji jako dopln€k verbalni komunikace pro lepsi vyjadieni myslenek
mluviciho. Mnoho gest pouzivaji lidé i nevédomky. Mezi bézné pouzivana gesta patii
napiiklad ukazovani na néco nebo na nékoho (toto je jedno z mala gest, jehoz vyznam se
V riznych zemich li§i jen malo) nebo pouziti rukou a téla v souladu s rytmem feci

k zdtraznéni nékterych slov nebo frazi.
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Pouze 7 dotazovanych manazert (15 %) povazuje gestiku za zasadné dulezity
prvek neverbalni komunikace, pfitom 13 manaZerti (29 %) pfifazuji gestim v neverbalni
komunikaci jen prumérnou dileZitost. Vice nez polovina respondentt, tj. 25 (56 %), vnima

dany prvek jako velmi dulezity. Nikdo z dotazovanych nepovazuje gesta za malo dilezité.

Graf ¢&. 8: Gestika v neverbalni komunikaci

Gestika v neverbalni komunikaci

= zasadni dilefitost = velka ddleZitost

= primérna dileZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.1.3 Oc¢ni kontakt
Oc¢ni kontakt je povazovan za jeden z hlavnich prvkd neverbalni komunikace,

jelikoZz pomoci o¢i se prenaseji nejpresnéjsi signaly o stavu Clovéka. Zasadni dilezitost
pfisuzuje onimu kontaktu 11 respondenti (24 %). Oc¢ni kontakt je velice dulezity
pro vétsinu manazertu (n = 26; 58 %), avSak jen 8 respondenti (18 %) ji povazuje za
pramémé dilezitou. Zadny z dotazovanych respondenttl neozna¢il oéni kontakt za malo

dilezity prvek neverbalni komunikace.
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Graf €. 9: O¢éni kontakt

0Oc¢ni kontakt

-

= zasadniddlezitost = velka dhleZitost = prdmérnadaleZitost mala dlleZitost
Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.1.4 Posturika

Posturika znamena v piekladu z latiny ,,p6za“. Je tedy naukou zabyvajici se
polohou a drzenim celé¢ho téla jednotlivce. VéEtSina manazert (n = 20, 45%) vnima
posturiku jako pramérné dilezitou pii neverbalni komunikaci. Druhd velka skupina
respondenti (N=18, 40%) ptidéluje posturice velkou dualezitost. MozZnost zasadni
dilezitosti zvolilo jen 6 manaZerti (13 %). Pouze pro jednoho respondenta (2 %) ma

posturika jen malou dalezitost.

Graf &. 10: Posturika

Posturika

» zdsadni dllefitost = velkd dileZitost

= primé&rma dadleZitost = mald dileZitost

Zdroje: vlastni zpracovani
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4.4.1.15 Haptika

Haptika neboli komunikace dotykem je prvek neverbalni komunikace, kde
sd¢lovani probihd prostiednictvim fyzického kontaktu. Nikdo z dotazovanych manazert
nepovazuje sdéleni prostfednictvim dotyku za zasadné dilezité, 17 respondenti (38 %)
oznacilo haptiku za vysoce dulezitou, 25 respondentl (55 %) povazuje haptiku
za prumérné dulezitou a jenom 3 (7 %) ze vSech dotazovanych respondenti uvedli, Ze

pro n¢ ma fyzicky kontakt jen maly vyznam.

Graf ¢ 11: Haptika

Haptika

= zasadni ddleZitost = velka dllezitost = primérnadulezitost mala dilezitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.1.6 Proxemika

Proxemika zkouma prostorové podminky komunikace-interpolace ucastnikli
jednani v dobé jejich fyzického, vizualniho nebo jiného kontaktu. Vzdalenost ucastnikt
kontaktu zavisi na tom, v jakém vztahu se nachazeji. Co se tyce obchodnich kontaktt, za
vhodnou vzdalenost 1ze povazovat 120 az 350 cm mezi G¢astniky kontaktu. Ve vzdalenosti
210 centimetrt mohou byt obchodni partnefi, s nimiz lze komunikovat vice nez jednou.
Delsi vzdalenost je urcena pro jednani s cizimi lidmi.

Zadny zrespondentdl neklade zasadni ddleZitost na vzdalenost mezi Glastniky
komunikace. Zatimco pro 24 manazera (54 %) hraje vzdalenost pii komunikaci primérnou
dilezitost, Sest respondentt (13 %) odpovédélo, Ze proxemika, jako prvek neverbalni
komunikace ma velkou dulezitost, a pro skupinu 15 manazeri (33 %) je proxemika malo

dalezitym projevem neverbalni komunikace.
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Graf & 12: Proxemika

Proxemika

= zdsadni dileZitost = velkd daleZitost

= priméma dilefitost = mald dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

44117 Stisk ruky

Stisk ruky lze zaradit do fyzického kontaktu neboli do haptiky (dotykova
komunikace). Sedm respondentll (16 %) povazuje stisk ruky jakozto prvek neverbalni
komunikace za zasadné¢ vyznamny, 22 manazeri (49 %) za vysoce dulezity,
14 7 dotazovanych respondentii (31 %) poklada tento prvek nonverbalni komunikace
za primérné dulezity a jenom 2 respondenti (4%) uvedli, Ze vnimaji stisk ruky za malo

dalezity projev neverbalni komunikace.

Graf &. 13: Stisk ruky

Stisk ruky

= zasadni ddleZitost = velka ddleZitost

= pruméma daleZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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V nize uvedené tabulce ¢. 1 je znazornéna Cetnost prvkia neverbalni komunikace,
dale jsou zde uvedeny vypoctené hodnoty vazeného aritmetického pruméru, smérodatné

odchylky a varia¢niho koeficientu a také potadi dulezitosti prvkl neverbalni komunikace.

Tabulka ¢. 1: Neverbalni komunikace
Prvky Vizeny  Smérodatnd Variaéni Poradi

neverbalni aritmeticky odchylka  koeficient dileZitosti
komunikace prumér [9%6]

Mimika 4 23 18 O 2,69 0,626 23,27 4.
Gestika 7 25 13 O 2,86 0,653 22,83 2.
Oc¢ni kontakt 11 26 8 O 2,87 0,646 22,51 1.
Posturika 6 18 20 1 2,64 0,735 217,84 S.
Haptika 0 17 25 3 2,31 0,590 25,54 6.
Proxemika 0 6 24 15 1,8 0,653 36,27 7.
Stisk ruky 7 22 14 2 2,76 0,745 26,99 3.

Zdroj: vlastni zpracovani
vvvvvv

povazuji dotazovani manazeti o¢ni kontakt. O¢ni kontakt ma primérnou hodnotu 2,87
a variacni koeficient 22,51 %, coz znamena niZsi konzistenci odpovédi. Tésné za timto
faktorem se umistila gestika s praimérnou hodnotou 2,86. Vyznamnost tohoto faktoru
potvrzuje varia¢ni koeficient, ktery ma nizkou hodnotu 22,83 %. To ukazuje na to, Ze
respondenti jsou si védomi dulezitosti gestiky béhem komunikace. Déle nasleduje stisk
ruky. U této polozky dosahuje vazeny aritmeticky pramér hodnoty 2,76 a variacni
koeficient 26,99 %, coz znaci nizkou konzistenci odpovédi. Z hlediska dtlezitosti byla
proxemika vyhodnocena jako posledni, s vazenym aritmetickym primérem 1,8 a variaénim
koeficientem az 36,27 %. Z toho vyplyva, Ze manaZzefi davaji pfednost o¢nimu kontaktu,
ktery je nezbytnym prvkem neverbalni komunikace, zatimco vzdalenost mezi ucastniky

komunikace povaZzuji za nejméné duleZity faktor.

4.4.1.2 Verbalni komunikace

Ve druhé¢ ¢asti dotaznikového Setfeni byli manaZeti dotazovani na dileZitost prvkl
verbalni komunikace. Dalsi ¢ast dotazniku obsahuje 6 prvkl verbalni komunikace, kterym
respondenti ptifazovali vyznamnost na S$kale 1-4. Verbalni komunikace je proces
komunikace prostfednictvim jazyka, tedy feci. Tim se rozumi zvukovy projev piirozené¢ho

jazyka, ktery je univerzalnim prostfedkem komunikace.
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4.4.12.1 Rychlost Feéi

Rychlost fe¢i je tempo, kterym reprodukujeme slova a zvuky. Rychlost fe¢i hraje
vyznamnou roli pro porozuméni ¢loveku.

Z vyse uvedeného grafu je patrné, ze znaény pocet respondentt, tj. 20 (44 %),
povazuje rychlost feci za velice dilezity prvek verbalni komunikace, 13 manazert (29 %)
uvedlo, ze je pro né tento projev verbalni komunikace zasadné dulezity, zatimco jen
3 respondenti (7 %) povazuji dany faktor za malo vyznamny. Celkem 9 dotazovanych

(20 %) se shodlo, ze rychlost fe¢i ma primérnou dulezitost ve verbalni komunikaci.

Graf & 14: Rychlost fedi

Rychlost feci

-

= zasadni dllezitost = velkd diileZitost = primérna dlleZitost mala dilezitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.2.2 Hilasitost projevu

Hlasitost je jednou ze zdkladnich vlastnosti zvuku, kterd zévisi na rozsahu
vibraénich pohybt (amplitud¢), na frekvenci zvuku a na vzdalenosti od zdroje zvuku.
Vhodné zvolena hlasitost miize zasadné ovlivnit vnimani posluchace: pftili§ tichy projev
nemusi zaujmout, ale zaroven muze charakterizovat mluv¢iho jako nesmélou nebo
stydlivou osobnost. Naopak piilis hlasity projev se mize jevit jako nepiijemny
a agresivni.*®
Graf ¢. 15 ukazuje, ze vice nez polovina respondentd, tj. 26 (58 %), vnima vhodnou

hlasitost projevu jako velice dilezZitou. Pro 10 manazert (22 %) je hlasitosti fe¢i pramérné

dilezita. Jenom 6 manazerd (13 %) uvedlo, ze mé& pro né hlasitost projevu zasadni

4 ZABRODIN, V. Sociologiya i psichologiya upravleniya. Uchebnik i praktikum dlya bakalvriata
i magistratury. Sankt-Peterburg: Izdatelstvo Yurayt, 2018. s. 65. ISBN: 978-5-534-04392-1.
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dilezitost. Nejmensi skupina, kterou tvoii pouze 3 manazert (7 %), povazuje hlasitost feci
za malo dulezitou.

Graf ¢. 15: Hlasitost projevu

Hlasitost projevu

= zasadni dllezitost = velka dlleZitost = primérna daleZitost malé daleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.2.3 Artikulace

Jedna se predev§im 0 spravnou vyslovnost zvukl a jejich ¢lenéni, pti které
sehravaji hlavni roli mluvni organy, mezi které patfi predev§im aktivni jazyk a rty
a pasivni zuby, dasné¢ atd. Spravna artikulace a jasna vyslovnost jsou nezaménitelnymi
atributy manazera, ktery neustale komunikuje Se zakazniky a se vS§emi zaméstnanci.

Z grafu ¢. 16 je vidét, Zze téméf polovina respondentt, tj. 20 (45 %), povazuje
artikulaci za velice dulezitou, zatimco dal$i skupina (n = 14, 31 %) ji povaZuje za zasadné
dilezitou a dalSich 11 manazeri (24 %) za prumérné dilezitou. Nikdo z manazerd nezvolil

malou dualezitost.
Graf &. 16: Artikulace

Artikulace

m zasadni dileZitost = velka dilefitost

= primé&ma daleZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4.1.2.4 Nepouzivani barbarismi

Barbarismy jsou slova z ciziho jazyka, ktera byla piejata nebo vytvorena podle
ciziho vzoru. Obvykle se tato slova pouzivaji pro stylistické tcely, pro vytvoreni ,,mistniho
koloritu“ nebo pro splnéni ,,médnich pozadavki®. Barbarismy se 1isi od slov piejatych tim,
Ze se pisou ve stejné podobé jako v jazyce, z n¢hoz pochazeji. Neni mozné je tedy Casovat
ani sklonovat, zatimco ptejata slova jsou jiz do nového jazyka timto zptiisobem zaclenéna.

Z udaji vyplyvajicich znize uvedeného grafu ¢. 17 je zifejmé, ze vétSina
dotazovanych manazert (n = 26, 58 %) vnima nepouzivani barbarismi jako pramérné
dalezity prvek verbalni komunikace, dle 15 dotazovanych (33 %) se jedna o malo dulezity
prvek, pro 4 manazeri (9 %) je to naopak velice dilezity prvek. Nikdo z manazera

neoznacil tento faktor jako zasadné dulezity pfi verbalni komunikaci.

Graf ¢. 17: NepouZzivani barbarismii

Nepouzivani barbarismi

0% g9
33%

58%

n zasadni dilefitost = velkd dileZitost = primérna dileZitost = malé dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.2.5 Nepouzivani prazdnych slov

Prézdna slova jsou zvuky, které nemaji zddny obsah a zasahuji do jasné a stru¢né
fe¢i. Mohou byt znakem nesmélosti a nejistoty mluvciho. Tato slova se ¢asto pouzivaji pro
vyplnéni mezer béhem verbalni komunikace. Naptiklad jde o vyrazy ,,hmm®, ,eee*, ,,no*
atd.

Podle grafu ¢. 18 lIze konstatovat, Zze pro 21 (47 %) manazeri je nepouzivani
prazdnych slov pfi komunikace primérné dulezité, zatimco pro 10 manazert (22 %) hraje
tento faktor velkou roli, takze zvolili odpoveéd ,velka dilezitost“. Vyvarovani se

prazdnych slov v komunikaci povazuje za ,,malo dilezité“ jen 7 respondenti (16 %),
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naopak dalsich 7 dotazovanych (15 %) se domniva, ze vynechani prazdnych slov pfi
verbalni komunikaci je zasadné dulezité.

Graf ¢&. 18: Nepouzivani prazdnych slov

NepouZivani prazdnych slov

m zasadni dilefitost w velka dileZitost = praméma dilefitost = mala dileFitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.2.6 Gramaticka aurovei sdéleni
Verbalni komunikace se realizuje také prostfednictvim gramatiky. Vysoka

gramaticka Groven sdé€leni je v praci manaZera povazovana za nezbytnou. Vedouci
pracovnik by nemél v této oblasti délat zdsadni chyby, naopak by mél prokéazat svou
znalost gramatiky v pisemném projevu na vysoké trovni. Témto pfedpokladim odpovidaji
vysledky dotazniku, které jsou znazornéné v grafu ¢. 19. Celkem 20 ze 45 manaZert
(44 %) uvedlo, Ze gramaticka uroven sd€leni je pro né velice dilezita, 16 (36 %)
z respondentil zminilo diileZitost gramatiky v projevu verbalni komunikace jako zasadné
vyznamnou a 9 (20 %) z manazerti oznacilo dulezitost gramatické urovné sdéleni

za prumérné dilezitou. Nikdo z dotazovanych nezvolil moznost ,,mala dilezitost™.

Graf €. 19: Gramaticka uroven sdéleni

Gramaticka uroven sdéleni

= zasadnidilezitost = velka dllezitost = pramérna dileZitost mala dilezitost

Zdroj: vlastni zpracovani



4.4.1.2.7 Struénost sdéleni

Vedouci zaméstnanec by mél jasné a struéné formulovat své sdéleni. Cim struénéji
to dokéze, tim Iépe se sdéleni posloucha i pamatuje.

Z grafu ¢. 20 vyplyva, Ze stru¢nost sdéleni je zasadné vyznamnym prvkem verbalni
komunikace pro 11 (24 %) ze 45 respondentt. 16 (36 %) manazer povazuje tento prvek
za velice dulezity a 18 (40 %) dotazovanych uvedlo, Ze pro né stru¢nost fe¢i ma jen
pramérnou vyznamnost. Nikdo nevybral moznost odpovédi ,,mala dilezitost*.

Graf ¢. 20: Strué¢nost sdéleni

Struc¢nost sdéleni

= zdsadni dileZitost = velka dileZitost

primé&md dileZitost = mald dile¥itost
Zdroj: vlastni zpracovani

V niZe uvedené tabulce ¢. 2 je zndzorn€na Cetnost jednotlivych prvki verbalni
komunikace, dale jsou zde uvedeny vypoétené hodnoty vazeného aritmetického priméru,
smérodatné odchylky a variacniho koeficientu a nasledné je uvedeno poradi dulezitosti
prvkil verbalni komunikace.

Z téchto idaju je patrné, ze dotazovani manazefi ohodnotili gramatickou tGroven
sdéleni za nejdilezitéjsi v této oblasti. Vazeny aritmeticky pramér je 3,16, zatimco hodnota
variacniho koeficientu je 23,07 % a je nejnizsi v této oblasti zkoumani. To doklada, ze
konzistentnost nazortit manazerd je velmi podobnd. Na druhém misté se podle dulezitosti
ve verbalni komunikaci nachazi artikulace, S vazenym aritmetickym primérem 3,07.
Vyznamnost tohoto prvku potvrzuje i variacni koeficient, ktery je roven 24,17 %. To
ukazuje na nizkou variabilitu odpovédi. Rychlost fe€i se umistila na tfeti pozici
s aritmetickym primérem 2,96. Varia¢ni koeficient ukazuje, Ze smérodatnd odchylka
tohoto prvku se podili na aritmetickém priméru z 29,32 %. Za nejméné dulezity prvek
verbalni komunikace oznalili manazeti nepouZzivani barbarismd. To potvrzuje i maly

vvvvvv

prvku této oblasti, gramatické irovné sdéleni (3,16). Variaéni koeficient daného faktoru je
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34,20 %, coz lze interpretovat tak, ze z 34,20 % se dané odpovédi v priméru odchyluji

od aritmetického pruméru.

Tabulka é&. 2: Verbalni komunikace

Prvky Vazeny Smérodatna  Variacni Poradi

verbalni aritmeticky odchylka  koeficient dilezitosti
komunikace prumér [96]
rychloste¢i 13 20 9 3 2,96 0,868 29,32 3.
hlasitost 6 26 10 3 2,78 0,757 27,23 5.
projevu
artikulace 14 20 11 O 3,07 0,742 24,17 2.
nepouzivani 0 4 26 15 1,76 0,602 34,20 7.
barbarismu
nepouzivani 7 10 21 7 2,38 0,926 38,91 6.
prazdnych
slov
gramaticka 16 20 9 O 3,16 0,729 23,07 1.
uroven
sdéleni
stru¢nost 11 16 18 O 2,84 0,788 27,75 4,
sd¢leni

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.3 Komunikaéni proces

Komunikace piedstavuje proces prenosu sdéleni od odesilatele k piijemci. Cilem
efektivni komunikace je porozuméni mezi témito osobami. Obvykle se nejedna
0 jednorazovy pifenos sdéleni, ale o neustdle se opakujici postup, kterému se ftika
komunikacni proces. Béhem tohoto procesu se mohou objevovat riznorodé Sumy, které

mohou naruSovat efektivni komunikaci.

4.4.1.3.1 Obsah sdéleni

Obsahem sd¢leni je v podstaté to, co odesilatel fikd. To zahrnuje smysl sdéleni
mluv¢iho. Z nize uvedeného grafu €. 21 je patrné, ze prevazujici vétSina respondentil

(n = 30, 67 %) odpovédéla, ze obsah sdéleni v ramci komunika¢niho procesu je pro né
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zasadné dulezitym prvkem, pro 13 respondenti (29 %) je obsah sdéleni velice dilezitym

prvkem a pouze 2 manazeti (4 %) prifadili primérnou dalezitost tomuto faktoru. Nikdo

z dotazovanych neoznacil dany faktor za malo dilezity.
Graf €. 21: Obsah sdéleni
Obsah sdéleni

N

= zasadni dileZitost = velka dileZitost

= praméra dileZitost = mala ddleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.3.2 Forma sdéleni
U této polozky respondenti vyjadfovali své nazory na dilezitost formy sdéleni

obecné. Zjisténé vysledky jsou znazornény V nésledujicim grafu ¢. 22. Je ziejmé, ze
pro 18 respondentl (40 %) mé forma sdéleni béhem komunika¢niho procesu velkou
dilezitost. Dal$i skupina, kterou tvofi 13 manazera (29 %), uvedla, Ze forma sdéleni podle
jejich nazoru je zasadné dilezita v ramci komunikaéniho procesu. Nasleduje skupina
11 manazert (24 %), kteti se domnivaji, Ze forma sdéleni je primérné dilezitym prvkem.
Zbyli 3 manazeti (7 %) se shodli, ze zkoumany prvek ma malou dutlezitost v ramci
komunika¢niho procesu.
Graf ¢&. 22: Forma sdéleni

Forma sdéleni

= zasadni dilefitost = velka dileZitost

= prumérna dileZitost = malé dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani



4.4.1.3.3 Srozumitelnost sdéleni

Ptevod sdé€leni do vhodné a srozumitelné formy je nezbytnou podminkou pro to,
aby mohl odesilatel své sdéleni piedat piijemci a ten aby mohl tomuto sdéleni porozumét.
Pii koédovani musi odesilatel odstranit nevyzadané rusivé prvky, které mohou oslabit
srozumitelnost sdéleni, a snaZzit se omezit pouZzivani slangu, termini a vyrazi, které
ptijemce obvykle nepouziva. Srozumitelnost sdéleni se tak stdva nezbytnym piedpokladem
pro efektivni komunikaci. Z udaji vyplyvajicich z nize uvedeného grafu ¢. 23 je ziejmé, ze
velkd skupina dotazovanych, kterou predstavuje 28 manazerd (62 %), povazuje
srozumitelnost sdéleni za zasadné dulezity faktor béhem procesu komunikace. Presné
dvakrat mensi skupina, slozena ze 14 manazeru (31 %), si mysli, Ze srozumitelnost zpravy
je velice dulezita. Pouze 3 manazeti (7 %) pfid€luji srozumitelnosti sdéleni pramérnou
dalezitost v komunika¢nim procesu. Nikdo z dotazovanych nezvolil odpovéd ,,mala
dualezitost™.

Graf ¢&. 23: Srozumitelnost sdéleni

Srozumitelnost sdéleni

\

= zasadni dileZitost = velkd dileZitost

praméma daleZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.3.4 Reakce prijemce (zpétna vazba)
Jakmile pfijemce obdrzi zprdvu, zacne ji dekoddovat a poté vyhodnocovat.

Vyslednou reakci je poskytnuti zpétné vazby: pfijemce odesila stejnym zplsobem zpravu
odesilateli, zda pfijatému sdéleni porozumél.

Graf ¢. 24 znazoriuje dilezitost zpétné vazby coby prvku procesu komunikace.
Vétsina dotazovanych manazert (n = 28, 62 %) povaZzuje reakci piijemce na piijaté sdéleni
za zasadné dulezity faktor komunikac¢niho procesu. Dvanact manazerd (27 %) zvolilo

odpoved’ ,,velka dulezitost™ a tim potvrdilo, ze zpétna vazba je velice dilezitym prvkem.
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Nejmensi skupina péti manazer (11 %) si mysli, Ze reakce piijemce na obdrzené sdéleni
je prumérné dulezitym faktorem. Odpovéd’ ,,mala dilezitost* nezvolil ani jeden manazer.

Graf &. 24: Reakce prijemce

Reakce pfijemce

\

m zasadni ddleZitost = velkd didleZitost

= primérna ddlefitost = mala ddlezitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.3.5 Dilezitost absence Sumi
Komunikaéni Sumy tvofi velkou skupinu a hraji vyznamnou roli v komunika¢nim

procesu. Jejich existence mize zasadné ovlivnit a nékdy omezit pienos informaci. Mezi
vnéjs$i Sumy komunikace patii zejména nadmérny hluk, slabé nebo silné svétlo, ptili§ nizka
nebo naopak vysoka teplota atd. Za vnitini Sumy se povazuje nepfijemny fyzicky stav
ucastnika komunikace, emocionalné nevhodny stav atd.

Z grafu ¢. 25 je vidét, ze téméf polovina respondentd (n = 20, 44 %) se domniva, ze
absence zkresleni sdéleni je velice dulezitym atributem procesu komunikace. Dalsich
18 (40 %) respondentli povazuje dany faktor za zasadné dllezity. Za prumérné dilezity
tento faktor oznacuji 4 respondenti (9 %). Celkem 3 respondenti (7 %) se shodli, ze
absence sumu je jen malo dulezity faktor v ramci komunikacniho procesu.

Graf €. 25: DulezZitost absence Sumu

Absence sumiu

.

= zisadni ddleZitost = velka dileZitost

= praméma dilefitost = mald dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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V nize uvedené tabulce ¢. 3 je znazornéna cCetnost jednotlivych prvki
komunikacniho procesu, dale jsou zde uvedeny vypocétené hodnoty vazeného aritmetického

pruméru, smérodatné odchylky a variatniho koeficientu a také je uvedeno potadi

dualezitosti prvka.

Prvky Vazeny  Smérodatnd Variacni Poradi
komunikaéniho aritmeticky  odchylka  koeficient dileZitosti
procesu pramér [9%0]
Obsahsdéleni 30 13 2 O 3,62 0,569 15,72 1.
Formasdéleni 13 18 11 3 2,91 0,890 30,58 5.
Srozumitelnost 28 14 3 O 3,56 0,616 17,30 2.
sdéleni
Reakce 28 12 5 0 3,51 0,687 19,57 3.
piijemce
Dulezitost 18 20 4 3 3,18 0,851 26,76 4,

absence Sumu

Zdroj: vlastni zpracovani

Vypoctené statistické hodnoty umoznuji usoudit, Zze manazeii povazuji obsah
pfednost obsahu pted formou. To potvrzuje i vaZeny aritmeticky primér, ktery ¢ini 3,62,
a varia¢ni koeficient, ktery nabyva hodnoty 15,72 %, coz lze interpretovat tak, ze odpoved’
,,obsah sdéleni je z 15,72 % odchylena od priméru. Na druhém misté v poradi dilezitosti
je srozumitelnost fe¢i. Hodnota vazeného aritmetického priaméru je 3,56, zatimco hodnota
variaéniho koeficientu se rovna 17,3 %. Srozumitelnost fe¢i je z 17,3 % odchylena
od praméru. Jedna se o nizkou miru variability. Faktor ,,reakce piijemce* ziskal téeti misto
co do miry dulezitosti. Vazeny aritmeticky primér daného faktoru je roven 3,51, zatimco
variacni koeficient je roven 19,57 %. Prvek komunikaéniho procesu ,,reakce piijemce* je
219,57 % odchylen od aritmetického priméru. Absence Sumt se z hlediska diileZzitosti
umistila na pfedposlednim misté s vaZzenym aritmetickym primérem 3,18 a variatnim
koeficientem 26,76 %. Posledni misto podle miry dilezitosti patii prvku ,,forma sdéleni.
Vazeny aritmeticky primér tohoto prvku ¢ini 2,91 a variacni koeficient nabyva hodnoty
30,58 %, coz potvrzuje pomérné velkou odchylku od priméru ve srovnani s ostatnimi

prvky.
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4.4.1.4 Komunika¢ni kanaly

Komunika¢ni kanal je prostiedkem, pomoci kterého dochazi k pfenosu zpravy mezi
odesilatelem a pfijemcem. Obvykle se jedna o pouziti nékolika komunikacnich kanalt
najednou. V této casti manazefi hodnotili vyznam jednotlivych druhi komunikacnich

kanal — osobniho, pisemného, elektronického a telefonického.

4.4.1.4.1 Osobni komunikace (setkani tvar v tvar)

Jednd se o zpisob komunikace, ktery ma urcit¢ vyhody oproti ostatnim druhiim
komunikace. Mezi nejvyznamnéjs$i vyhody patii moznost okamzité reakce na informace ¢i
ziskani vice informaci prostfednictvim prvki neverbalni komunikace.

Graf ¢. 26 znazornuje dilezitost osobni komunikace. Ze ziskanych udaju lze tvrdit,
Ze podstatna vétSina respondentti (n = 33, 73 %) povazuje osobni komunikaci za zasadné
dilezity komunikaéni kanal. Velkou diileZitost pfisuzuje osobni komunikaci 10 manaZert
(22 %), zatimco jenom dva manazeti (5 %) odpovédéli, ze osobni komunikace ma malou
dilezitost coby komunikaéni kanal. Je pozoruhodné, Ze nikdo z manaZerti nepovazuje

osobni komunikaci za primérné dulezity druh komunikace.

Graf ¢. 26: Osobni komunikace (setkani tvar v tvar)

Osobni komunikace

5%

w zasadni ddleZitost = velkd dileZitost

primé&ma dileZitost » mald ddlefitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.4.2 Pisemna komunikace (korespondence)

Pisemnd komunikace je velice uzitecnym druhem komunikace Vv pfipadé€, Ze neni
vhodné anebo mozné se setkat osobné. Jako ostatni druhy komunikace i pisemny druh
komunikace ma urcité¢ vyhody V situacich, kdy je nutné vytvofit trvaly zdznam nebo ditkaz.

Pisemna dokumentace umoznuje uchovat informace do budoucna.
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Graf ¢. 27 obsahuje znazornéni miry dulezitosti pisemné komunikace. Za velice
dilezitou povazuje pisemnou komunikaci 11 manazert (24 %). 27 manazera (60 %) si
mysli, ze pisemna forma komunikace je pramérné dulezita, zatimco 2 dotazovani (5 %)
zvolili moznost ,,zasadni dulezitost™. P& manazer (11 %) se shodlo na tom, Ze pisemny

druh komunikace je jen malo dulezity.

Graf ¢&. 27: Pisemna komunikace

Pisemna komunikace

11% ’
24%

= zisadni ddleZitost velka dileZitost

pramérna dileZitost = mald ddleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.4.3 Elektronicka komunikace (e-mail, socialni sité)

V soucasné dobé¢ je elektronicka forma komunikace prevazujicim zptisobem
komunikace, a to z divodu velké rychlosti, flexibility, spolehlivosti a nenakladovosti.
Elektronicka komunikace Setii Cas I penize a umoznuje odesilani a pfijeti zprav v podstaté
kdykoliv.

Jak vyplyva zudaju v grafu ¢. 28, vétSina manazert (n = 30, 67 %) se shodla
natom, ze elektronickd forma komunikace je velice dilezitym komunika¢nim kanalem.
Ttinact manazert (29 %) si mysli, ze komunikace prostfednictvim e-maild, socidlnich siti
apod. ma primérnou miru dualezitosti jako druh komunika¢niho kandlu. Pouze dva
manazeil (4%) povazuji dany druh komunika¢niho kanalu za malo dilezity. Je
pozoruhodné, Ze nikdo z respondentd nevnima elektronickou komunikaci jako zasadné

dualezitou.
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Graf ¢&. 28: Elektronicka komunikace

Elektronickd komunikace

= zasadni ddleZitost = velkd dileZitost

= pruméma dadleZitost = mala dileZitost
Zdroj: vlastni zpracovani

441.44 Telefonicka komunikace

Telefonovani je jednim ze zdkladnich druhli komunikacnich kanald. Jednad se
0 takovou formu komunikace, kterda ma sva urcitd pravidla, postup a strukturu. Béhem
telefonovani mluvici pisobi pouze svym hlasem, intonaci a zbarvenim hlasu, a proto je
nezbytné tyto prvky ovladat.

Z udaju, které jsou zobrazeny v grafu ¢. 29, vyplyva, ze telefonovani povazuje
za velice dulezitou formu komunikace 12 manazert (27 %). Dalsi skupina 21 manazert
(47 %) oznacila komunikaci pies telefon nebo jina zatizeni jako primérné dilezitou.
Dalsich 7 manazeru (15 %) si mysli, ze telefonickd komunikace ma zasadni dileZitost.

Pouze pét respondentii (11 %) pfidéluje telefonovani malou dilezitost.

Graf & 29: Telefonicka komunikace

Telefonicka komunikace

= zasadni ddleZitost = velka ddleZitost

= pruméma daleZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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V nize uvedené tabulce ¢. 4 je znazornéna cCetnost jednotlivych druht
komunika¢niho kanalu, dale jsou uvedeny vypoctené hodnoty vazeného aritmetického

praméru, smérodatné odchylky a varia¢niho koeficientu a také poradi dilezitosti prvki.

Tabulka €. 4: Komunikaéni kanal

Druhy Vazeny Smérodatna Variacni Poradi
komunikaéniho aritmeticky odchylka  koeficient dileZitosti

kanalu pramér [9%6]

Osobni 33 10 0 2 3,64 0,704 19,34 1.
komunikace

Pisemna 2 11 27 5 2,22 0,696 31,35 4,
komunikace
Elektronicka 0 30 13 2 2,62 0,569 21,72 2.
komunikace
Telefonicka 7 12 21 5 2,47 0,884 35,79 3.
komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle statistického vyhodnoceni lze fici, ze za nejzndméjs$i formu komunikace
manazefi povazuji osobni komunikaci. Hodnota vazeného aritmetického priméru ¢ini 3,64,
zatimco hodnota varia¢niho koeficientu dosahuje 19,34 %, coz lze interpretovat tak, ze se
219,34 % odpovéd odchyluje od aritmetického priméru. Déle nasleduje elektronicka
forma komunikace, u niz aritmeticky pramér dosahuje hodnoty 2,62 a varia¢ni koeficient
21,72 %. Tteti misto v potadi dilezitosti ziskala telefonni forma komunikace. To potvrzuje
vazeny aritmeticky pramér s hodnotou 2,47 a varia¢ni koeficient, ze kterého vyplyva, ze
dana forma komunikace je z 35,79 % odchylena od aritmetického priméru. Pisemna
komunikace je dulezita pro manazery, ale je nejméné dulezita ze vSech forem komunikace,

cv v

a pomérné vysoka hodnota variaéniho koeficientu 31,35 %.

4.4.1.5 Komunikaéni dovednosti

Dalsi kapitola je zaméfena na hodnoceni dulezitosti prvkd komunikacnich
dovednosti. Ziskané idaje jsou popsany nize v jednotlivych podkapitolach a vysledky jsou

shrnuty ve vysledné tabulce €. 5.
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44151 Pozornost pii komunikaci

Béhem konverzace maji lidé tendenci nedavat pozor nebo viibec neposlouchat
mluv¢iho. To mé za nésledek nespravné porozumeéni tématu a nasledné Spatné rozhodnuti.
Z grafu ¢. 30 vyplyva, ze polovina respondentd (n = 23; 51 %) poklada tuto dovednost
za velice vyznamnou, 16 manazerti (36 %) za primérné dilezitou a 6 z dotazovanych
(13 %) za zasadné dulezitou. Odpovéd’ ,,mala dilezitost* nedostala ani jeden hlas.

Graf ¢&. 30: Pozornost pri komunikaci

Pozornost pfi komunikaci

\

= zasadnidaleZitost = velka daleZitost = pramérna dlleZitost mala dlleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.5.2 Schopnost naslouchat

Schopnost naslouchat jednozna¢né patii mezi nejdulezitéjsi komunikaéni
dovednosti. Pokud manazer chce komunikovat co nejefektivnéj$im zptisobem, musi umét
spravné naslouchat. Tomuto pfedpokladu odpovidaji i vysledky dotaznikového Setieni:
pfevazna vétSina respondentl (n = 31; 69 %) uvadi, ze ma pro né schopnost naslouchat
zasadni dulezitost. Celkem 14 z dotazovanych manazert (31 %) povaZzuje tuto schopnost
za velice dulezitou. Nikdo z respondentd nezvolil moznost ,,primérna dileZitost“ nebo
,,mala dilezitost*.

Graf ¢. 31: Schopnost naslouchat

Schopnost naslouchat

m zisadni dileZitost = velkd ddleZitost

= pramé&md daleZitost = mala ddlefitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4.1.5.3 Schopnost empatie
Schopnost empatie znamena schopnost vcitit Se a porozumét soucasnému

emociondlnimu stavu jiné osoby: pochopit jeji potieby, myslenky, pocity apod. Diky
schopnosti empatie se vytvafi zaklad komunika¢niho chovani a divéra mezi lidmi, bez
jejichz existence by bylo velmi tézké vybudovat obchodni a partnerské vztahy. Graf ¢. 32
nabizi ptehled ziskanych tdaji vramci vyzkumu. Je patrné, ze nadpolovicni vétSina
(n = 31, 69 %) se domniva, ze schopnost porozumét emocim jiného Clovéka béhem
komunikace je velice dulezité. Zatimco 11 (24 %) manazerti povazuje schopnost empatie
za zasadn¢ dulezitou komunika¢ni dovednost, pouze tii manazeti (7 %) si mysli, Ze je
primérné dulezité umét se vcitit do jiné osoby béhem komunikaci. Nikdo z dotazovanych

nezvolil odpovéd’ ,,mala dilezitost®.

Graf ¢&. 32: Schopnost empatie

Schopnost empatie

?%‘

m zdsadni dileZitost = velkd dileZitost

pramérna ddleZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.5.4 Schopnost Fesit konflikty

Konflikty a nedorozumeéni se ¢asto vyskytuji béhem pracovnich vztahii a jsou jejich
nedilnou soucasti. Kazdy manazer se musi snazit dodrzovat klidnou atmosféru
na pracovisti pro lepsi efektivitu praci. Reseni konfliktti se stava jednim z podstatnych
faktort zlepsujici praceschopnost vedouciho pracovnika.

Graf ¢. 33 znazoriuje schopnost manazert fesit konflikty. Je patrné, Ze vétSina
respondentl (n = 30, 67 %) si mysli, Ze schopnost manaZera umirfiovat konflikty v rdmci
komunikace je velice dulezité. Dalsich osm respondentt (18 %) se domniva, Ze tato

schopnost je pro manazera prumérné dilezitd. Odpovéd’ ,,zasadni dulezitost™ zvolilo pét
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manazeri (11 %) a pouze dva manazefi (4 %) se shodli, Ze tato schopnost pii praci

manazera ma malou duleZitost.

Graf &. 33: Schopnost Fesit konflikty

Schopnost resit konflikty

e

m zasadni ddlefitost = velka ddleZitost

= prumérma dileZitost = mald dileZitost
Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.5.5 Schopnost navazovat kontakt

Pfi vykonavani manazerské prace je dilezité umét spravné navazovat kontakty
s kolegy. Tuto schopnost povazuje vice nez polovina respondentd (n = 29; 65 %) za velice
vyznamnou, 5 manazerd (11 %) za zasadné dilezitou, 11 (24 %) za primérné dulezZitou,
avsak ani jeden z respondenti nezvolil odpovéd ,,mala dilezitost™. Ziskané udaje jsou

znazornény V niZze uvedeném grafu ¢. 34.

Graf €. 34: Schopnost navazovani kontaktu

Schopnost navazovani kontaktu

= zasadnidileZitost = velka ddleZitost = primérna dileZitost mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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V nize uvedené tabulce €. 5 je znazornéna cetnost jednotlivych komunika¢nich
dovednosti, dale jsou zde uvedeny vypoétené hodnoty vazeného aritmetického priaméru,

smérodatné odchylky a varia¢niho koeficientu a také poradi dilezitosti prvki.

Tabulka €. 5: Komunikaéni dovednosti

Prvky Vazeny Smérodatna Variacni Poradi
komunikaénich aritmeticky odchylka  koeficient diileZzitosti
dovednosti pramér [9%6]
Pozornost pti 6 23 16 O 2,78 0,663 23,85 5.
komunikaci
Schopnost 31 14 0 O 3,69 0,463 12,55 1.
naslouchat
Schopnost 11 31 3 O 3,18 0,529 16,64 2.
empatie
Schopnosttesit 5 30 8 2 2,84 0,665 23,42 4,
konflikty
Schopnost 5 29 11 0 2,87 0,581 20,24 3.
navazovat
kontakt

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 5 shrnuje statistické vysledky jednotlivych prvki komunikaénich
dovednosti. Lze fici, ze za nejduilezit&jsi prvek v této oblasti povazuji manazeti schopnost
naslouchat. To potvrzuje vysoka hodnota vazeného aritmetického priméru 3,69 a zaroven
nizka mira variability, kterou udava variacni koeficient o vysi 12,55 %. Za méné dilezitou
schopnost povazuji dotazovani respondenti schopnost empatie. V tomto ptipadé vazeny
aritmeticky primér dosahuje 3,18 a variacni koeficient znaci, ze z 16,64 % se tato
schopnost odchyluje od aritmetického pruméru. Tieti misto ziskala schopnost navazovat
kontakt. Hodnota vazeného aritmetického praméru potvrzuje, ze manazefi jsou si védomi
dulezitosti tohoto prvku. Varia¢ni koeficient vtomto piipadé ¢ini 20,24 %, coz lze
povazovat za nizkou konzistenci odpovédi. Schopnost fesit konflikty obsadila ptedposledni
misto v poradi dilezitosti prvkli komunikacnich dovednosti. Vazeny aritmeticky primér
¢ini 2,84, zatimco variacni koeficient je 23,42 %, coz znaci nizkou konzistenci odpovédi.
Pozornost pii komunikaci je jist¢ pro dotazované manazery dilezita, nicméné ziskala
nejmensi ohodnoceni béhem tohoto prizkumu. Vazeny aritmeticky priamér Cini 2,78,
hodnota variacniho koeficientu znaci, Zze dand odpoveéd je z 23,85 % odchylena

od aritmetického pruméru.
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4.4.1.6 Efektivnhost komunikace

Komunikaci lze povazovat za efektivni tehdy, pokud splnila svij téel a cil. To
znamena, ze sdéleni, které vyslal odesilatel, bylo obdrzeno pfijemcem, ktery ho spravné
pochopil. Posledni kapitola, obsahujici uzaviené otazky, je zaméfena na efektivnost
komunikace. Ziskané udaje jsou popsany nize v jednotlivych podkapitolach a vysledky

jsou shrnuty ve vysledné tabulce €. 6.

4.4.1.6.1 Respekt

Respekt je povazovén za nezbytnou soucdst efektivni komunikace. Pokud chce mit
manazer dlouhodobé vztahy se svymi partnery, musi je pfedevsim respektovat.

Graf ¢. 35 ukazuje, Ze vice nez polovina z dotazovanych respondentt (n = 29; 65%)
povazuje respekt za velice dilezity prvek efektivni komunikace, 10 respondentt (22 %) se
domniva, ze je respekt zasadné dulezity, a zbylych 6 manazert (13 %) oznacilo respekt
za prumérné dulezity prvek efektivni komunikace. Odpovéd’ ,,maléd dilezitost™ nezvolil ani

jeden vedouci pracovnik.

Graf ¢&. 35: Respekt

Respekt

3N

® zasadni ddleZitost = velka dlleZitost

prameérna dllezitost = malé dalezitost
Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.6.2 Dohoda na spole¢nych cilech uvnitf organizace

Aby bylo mozné povazovat komunikaci v podniku za efektivni, je nutné, aby se
vSichni zaméstnanci podileli na cilech firmy, ve které pracuji.

Z grafu ¢. 36 je vidét, ze téméf vSichni dotazovani manazefi (n = 43) si jsou védomi
tohoto faktu a povazuji dany prvek za zasadn¢ dulezity (n = 15, 33 %) nebo velice dulezity

(n =28, 62 %). Pouze 2 manazefi (5 %) si mysli, Zze dohoda na spole¢nych cilech uvniti
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organizace je prumérné dulezity prvek efektivni komunikace. Nikdo z manazer Ssi

nemysli, ze dohoda na spole¢nych cilech uvnitt organizace je malo dilezity prvek.

Graf €. 36: Dohoda na spole¢nych cilech uvnitf organizace

Dohoda na spolecnych cilech uvnitf
organizace

= zasadni dilefitost = velka ddleZitost

= primérna dileZitost = mala dileZitost
Zdroj: vlastni zpracovani

4.4.1.6.3 Spole¢na odpovédnost

Spole¢nou odpovédnost povazuje za velice dulezitou vétSina dotazovanych
manazeri (n = 23, 51 %), zatimco 13 hlasi (29 %) obdrZela odpoveéd ,,primérna
dalezitost“. Za zésadné¢ dulezitou spolecnou odpovédnost povazuje 6 vedoucich
pracovnikt (13 %). Zbyli tii manazeti (7 %) povazuji spoleénou odpovédnost za malo

dilezitou ve své praci. Graf ¢. 37 znazoriuje ziskané udaje.

Graf ¢. 37: Spoleéna odpovédnost

Splec¢na odpovédnost

7%

= zasadni ddleZitost = velkd dileZitost

= pruméma dadleZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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4.4.1.6.4 Zpétna vazba

Zpétna vazba je procesem vymeény informaci. Ptijemce ziskava informace, které
nasledné analyzuje, a na zékladé¢ toho reaguje. Lze fici, ze zpétnd vazba zvySuje
produktivitu prace. Z vysledkt dotazniku vyplyva, ze 30 ze 45 manazera (67 %) se shodlo
na tom, ze zpétna vazba je pro né velmi dilezitd. Pro 11 manazert (24 %) ma zasadni
vyznamnost a jen pro 4 respondenty (9 %) ma primérnou dulezitost. Z grafu ¢. 38 je vidét,

(13

ze nikdo z dotazovanych nezvolil moznost odpovédi ,,mala dulezitost*.

Graf ¢&. 38: Zpétna vazba

Zpétna vazba

= zasadni diileZitost = velka dileZitost
= primérna dlleZitost = mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

V nize uvedené tabulce ¢. 6 je zndzornéna Cetnost jednotlivych prvka efektivni
komunikace, dale jsou zde uvedeny vypocétené hodnoty vazeného aritmetického priméru,

smérodatné odchylky a varia¢niho koeficientu a také potadi dileZitosti prvki.

Tabulka &. 6: Efektivni komunikace
Prvky efektivni 4 3 2 1 Viazeny Smérodatna Variacni Poradi

komunikace aritmeticky odchylka  koeficient dileZitosti
priumér [%0]

Respekt 10 29 6 O 3,09 0,590 19,09 3.
Dohoda na 15 28 2 O 3,29 0,543 16,50 1.
spolecnych
cilech uvnitt
organizace
Spole¢na 6 23 13 3 2,71 0,778 28,71 4.
odpovédnost
Zpétnavazba 11 30 4 O 3,16 0,556 17,59 2.

Zdroj: vlastni zpracovani
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V tabulce ¢. 6 jsou shrnuty statistické vysledky jednotlivych prvkd v ramci
na spole¢nych cilech uvnitt organizace. Hodnota vazeného aritmetického primeéru tohoto
prvku je rovna 3,29. Variacni koeficient 0 hodnoté 16,5 % ukazuje na nizkou miru
variability. Zpétna vazba je na druhém misté v poradi vyznamnosti. Hodnota vazeného
aritmetického priméru je 3,16, variacni koeficient ¢ini 17,59 %, coz lze interpretovat tak,
ze se z 17,59 % se dany prvek odchyluje od aritmetického priméru. Na dalsim misté se
v poradi dilezitosti nachazi respekt jako prvek efektivni komunikace. Hodnota vazeného
aritmetického priméru ¢ini 3,09, variacni koeficient je 19,09 %, coz znamena 19,09%
odchyleni prvku od priméru. Za nejméné dulezity prvek efektivni komunikace povazuji
dotazovani manazeifi spoleénou odpovédnost, ktera dosahuje vazeného aritmetického
praméru 0 hodnoté jen 2,71. To potvrzuje i pomérné vysoky varia¢ni koeficient, ktery

ukazuje, ze dana odpovéd’ je z 28,71 % odchylena od aritmetického priméru.

4.4.1.7 Dopliiujici otevirené otazky
Posledni kapitola dotazniku obsahuje otdzky otevieného typu. Po zhodnoceni

ziskanych odpovédi byly zjiStény nasledujici udaje.

44.1.7.1 Dopliujici otazka ¢. 1: V jakych situacich povaZujete Vramci Vasi
manaZerské praxe osobni komunikaci za nenahraditelnou?

VétSina manazerd povazuje osobni komunikaci za nenahraditelnou, pokud se jedna
o dileZitou véc nebo o kritickou situaci. Dale bylo zminéno, ze pro bezpetnost piedani
informace manazefi radi vyuzivaji osobni kontakt. Dal$i ¢ast manazerii uvedla, Ze osobni
komunikace je pro n€ nenahraditelnd v situacich, kdyZ se jednd o feSeni personalnich

otazek ¢i prvni kontakt.

4.4.1.7.2 Dopliujici otazka ¢. 2: V jakych situacich povaZujete Vramci Vasi
manaZerské praxe pisemnou komunikaci za nenahraditelnou?

Dotazovani manazefi povazuji pisemnou komunikaci za nenahraditelnou
v ptipadech, kdyZ se jednd o oficidlni zalezitost. NejCastéji manazeti pisemné komunikuji

s finan¢nimi institucemi, eventudlng s ufady statni spravy.
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4.4.1.7.3 Dopliujici otazka ¢. 3: V jakych situacich povaZujete Vramci Vasi
manazerské praxe elektronickou komunikaci za nenahraditelnou?

Nejcastéji  manazeti uvadéli, ze povazuji elektronickou komunikaci
za nenahraditelnou v situacich, kdy je potieba provadét distribuci dokumenti nebo
uschovu informaci. Nékteré manazeifi zminili, ze jejich kazdodenni komunikace v praci

probiha ptevazné prostiednictvim e-maild.
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

Dotaznik, ktery byl vytvoien pro analyzu primarnich dat, je rozdélen do tfi hlavnich
casti. Jedna se o identifikacni udaje, Cast, ktera obsahuje Sest kapitol navazujicich na hlavni
téma vyzkumu praktické ¢asti a doplitujici otazky otevieného typu. Dotaznik byl rozeslan
50 manaZeriim. Dotaznik vyplnilo celkem 45 manaZzerd. Navratnost tedy ¢ini 90 %, coz lze
povazovat za vysokou névratnost Respondenti hodnotili dilezitost jednotlivych prvka
komunikace, které jsou nedilnou soucasti jejich manazerské prace. Predchozi kapitoly se
zabyvaji popisem jednotlivych prvkt komunikace. Pro lepsi pichlednost byly ziskané
vysledky znazornény v grafech a tabulkach.

V piiloze je uvedena souhrnna tabulka obsahujici celkové zhodnoceni dilezitosti
jednotlivych prvkti komunikace pro manazerskou praci. Soucasti tabulky jsou i statistické
ukazatele: vazeny aritmeticky pramér, smérodatna odchylka a variaéni koeficient. Tyto
ukazatele byly vypocitany v pfedchozich kapitolach. Porovnanim vazeného aritmetického
praméru bylo uréeno potadi dilezitosti jednotlivych prvki.

Vazeny aritmeticky primér nabyva hodnot od 1,76 do 3,69 a vypovida o tom, ze
dotazovani manazefi se dobfe orientuji ve zkoumaném tématu. U dvanacti prvku
komunikace (37,5 %) byla hodnota vazeného aritmetického priméru vyssi nez 3 a pouze
u dvou prvki (6,25 %) nizsi nez 2.

Variaéni koeficient, ktery je vyjaddien v procentech, nabyva hodnot 12,55 % az
38,91 %. Nejvic se pohybuje v rozmezi 20 % az 30 %. Je pozoruhodné, Ze se variacni
koeficient neblizi 50 % ani nepfesahuje hodnotu 40 %, jinak by se jednalo o silnou
nesourodost statistického souboru. V dusledku toho, Ze varia¢ni koeficient nabyva mirnych
hodnot, nepfekracuje ani se neblizi ke kritickym 50 %, lze povazovat hodnoceni prvku
komunikace za relevantni.

Schopnost naslouchat dosahla nejvyssi hodnoty vazeného aritmetického pruméru
a byla nejlépe ohodnocena dotazovanymi manazery z hlediska dtileZitosti. Je pozoruhodné,
ze vV ramci kapitoly komunika¢nich dovednosti se na dal§Sim misté umistila schopnost
empatie. To ukazuje na to, Ze manazeti jsou si védomi dulezitosti schopnosti porozumét
mySlenkdm a pocitim jiného ¢loveka béhem komunikace.

DalSim prvkem, velmi dillezitym pro manazery, je osobni komunikace, ktera se

vvvvvv

formou komunikace. Lze fici, Ze osobni komunikace je stale povazovana za klicovou,
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zejména co se tyce vyrizovani dalezitych zalezitosti, kritickych situaci, v situacich, kdyz se
jedna o feSeni persondlnich otazek ¢i prvni kontakt.

Nasleduje obsah sdé¢leni coby prvek komunikaéniho procesu, ktery byl také
formu sdéleni. Tésné za obsahem sdéleni nasleduje srozumitelnost sdéleni a reakce
pfijemce. V praci manazera je velice dulezité provést zakodovani sdéleni tak, aby mélo
pro piijemce srozumitelnou podobu a nedochazelo tak ke komunika¢nim Sumtm. Zpétna
vazba pak umoznuje stanovit, zda uskute¢néna komunikace opravdu prob¢hla v poradku.
Srozumitelné formulovani svych zprav a myslenek je pfedpokladem efektivni komunikace.

V ramci verbalni komunikace manazefi uvedli, Ze nejvetsi vyznam pro né ma
gramatickd uroven sdéleni. Béhem verbalni komunikace se musi manazer zaméfit také
na fadnou artikulaci a vhodnou rychlost feci.

Manazer by mél ovladat sva neverbalni gesta a prikladat dostate¢ny vyznam
o¢nimu kontaktu vramci neverbalni komunikace. To potvrzuje celkové hodnoceni
vysledku, ve kterém byly u neverbalni komunikace pravé tyto polozky ohodnoceny jako
proces* za nejlépe hodnocenou.

Proxemika a nepouzivani barbarismii jsou ohodnoceny jako nejméné vyznamné
prvky. Pfevazna vétsSina dotazovanych manazeri vnima tyto prvky jako primérné duilezité
nebo malo dilezité. Dal§imi prvky, které maji pro respondenty spiSe primérnou dulezitost,
jsou pisemna komunikace a haptika.

Na zékladé vysledkd empirického vyzkumu Ize podniku doporucit konani semenaiti
nebo kurzi, které by Se soustfedily na neverbalni komunikaci. To by pomohlo manazerim
ziskat nové znalosti a dovednosti V ramci neverbalni komunikace, poznat signaly feci téla,
pomoci kterych lze odhalit zajimavé skuteCnosti a které lze zaroven vyuzit i pii
obchodnich jednanich. Tyto signély téla jsou vysilany podvédomeé a sd€luji vice, nez si
¢lovék mysli. Doporuceni podniku uskuteénit seminaie a kurzy zamétené na tuto
problematiku vzniklo na zakladé¢ toho, ze ani jeden prvek kapitoly ,neverbalni
komunikace® nedosahl hodnoty vazeného aritmetického pruméru vyssiho nebo rovného
tfem, navic dva prvky neverbalni komunikace (proxemika a haptika) byly ohodnoceny jako
nejméné dulezité faktory v ramci manazerské komunikace.

Soucasnym trendem je prevadét vSe do elektronické podoby. FElektronicka

komunikace je nenahraditelnd, kdy je potfeba provadét distribuci dokument nebo tischovu
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informaci. Z toho divodu ztraci pisemnd komunikace sviij vyznam a je ohodnocena
manazery jako nejméné dulezita forma komunikace. Dotazovani manazefi povazuji
pisemnou komunikaci za nenahraditelnou v piipadech, kdyz se jedna o oficialni zalezitost.
Je ale pozoruhodné, Ze telefonickd komunikace se umistila t€sné za pisemnou komunikaci.
Lze ptedpokladat, ze vétSina manazerti ohodnotila danou formu komunikace spiSe jako
prumérné dilezitou z toho divodu, ze pro profesionalni telefonovani je potieba urcitych
dovednosti. Telefonovani ma také sva pravidla a zasady, které nelze podcenovat. Nékteii
lidé maji strach ztelefonovani a rad¢ji namisto toho posilaji e-maily. Telefonicka
komunikace je oproti elektronické rychlejsi, umoznuje nejefektivnéj$i vytizeni dotazt
klienta, je zakladni formou komunikace, kterou je potieba rozvijet stejné jako osobni
komunikaci. Proto dalsi doporuceni pro podnik je takové, aby se uskuteénily vzdélavaci

kurzy pro manaZery zamétené na zvySeni dovednosti telefonického jednani.
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6 Zavér

Komunikace je velmi vyznamnym mezilidskym prvkem a je nedilnou soucésti
vSech interakcnich procest. Jakdkoli komunikace je pfedev§$im vyménou informaci. Pfi
vymeéné informaci hraje dulezitou roli nejen piedavani a pfijem informaci, ale také
srozumitelnost a smysluplnost sdéleni. Jde tedy 0 vzajemné porozuméni. Komunikace je
proces, pomoci kterého lidé predavaji emoce, pocity, informace a nazory jinym lidem.
Tento proces provazi ¢loveéka po celou dobu jeho Zivota.

Diplomova prace s nazvem ,,Manazerskd komunikace* se vénovala dulezitosti
prvka komunikace v praci manazera a propojeni teoretické Casti s praxi. Cilem préace bylo
zjistit, jakou dilezitost manazefi prikladaji jednotlivym prvkiim komunikace. Dil¢im cilem
prace bylo zjistit vyznam a vyuziti komunikacnich kanalli pfi manazerské praci a také
sdélovaného obsahu a komunika¢nich dovednosti.

Literarni reSerSe dané diplomové prace se prevazné zabyvd managementem,
vymezenim manazerskych roli a komunikaci uvnité organizace. K vymezeni Sir§iho
teoretického ramce problematiky doslo na zaklad¢ studia odborné literatury.

Pro empirickou ¢ast byl sestaven dotaznik, ktery navazuje na teoretickou cast.
Pro sbér primarnich dat byl vytvofeny dotaznik predlozen k vyplnéni vybranym
manazerim z konkrétni spolecnosti na vSech urovnich fizeni. Ziskana data byla
vyhodnocena pomoci vybranych statistickych metod. Poté bylo sestaveno celkové shrnuti
vyzkumu a navrzena doporuceni pro dany podnik.

Prostfednictvim vyzkumu bylo zjiSténo, jakou dlleZitost manazZefi pfisuzuji
jednotlivym prvkim komunikace v jejich praxi, ¢imz byl cil prace splnén. Pro lepsi
prehlednost jsou jednotlivé prvky dané dilezitosti znazornény v tabulkach a grafech,
u kterych je vzdy uveden komentar. Aby byly vysledky empirického vyzkumu piesnéjsi,
bylo by nutné zvétsit soubor dotazovanych respondenti a provést dalsi statisticka Setfeni.

Na zakladé vyzkumu lze fici, Ze manaZefi se dobfe orientuji v daném tématu
a zkoumany podnik nabizi takové vhodné pracovni podminky, které umoznuji vyuZivani
efektivni komunikace. Ze ziskanych vysledki vyplyva, Ze vétSina hodnocenych prvki je
povazovana manazery za velice dilezitou. Mezi nejlépe hodnocené prvky patii schopnost
naslouchat, osobni komunikace jako druh komunika¢nich kanalti a obsah sdéleni, kterému

manazefi dévaji prednost pfed formou sdé€leni.
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Vysledky, které vyplynuly z dotaznikového Setieni, nebyly zasadné piekvapivé.
Aby komunikace byla efektivni, je velice dulezité znat své podfizené, vénovat pozornost
dané osobnosti ¢lovéka a snazit se prizpusobovat proces komunikace témto faktorim.
Kazdy manazer by se mél zamétit na zdokonaleni svych komunikacnich schopnosti
a dovednosti. Kvalita manazera je jednim z hlavnich predpokladi ke splnéni ciltt podniku
a ziskani konkurenceschopné pozice na trhu. Nejveétsim bohatstvim organizace

a nejcennéj$im zdrojem jsou lidé, ktefi ve firmé pracuji.
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8 Prilohy

8.1 Dotaznik

Dobry den,

jsem studentkou Provozné ekonomicke fakulty Ceské Zeméad&lské Univerzity v
Praze. Chtéla bych Vas pozadat o vyplnéni mého dotazniku na téma Manazerska
komunikace. Tento dotaznik bude slouzit jako podkladovy material mé diplomoveé
prace. Dotaznik je uréen manazerim na viech tirovnich fizeni.

1 Identifikaéni udaje

Pohlavi muz

Zena

Vek 18-25 let

26-35 let

36-45 let

46-55 let

56 let a vice

Nejpvyisi dosazené vzdélani Zakladni

Stiedni s maturiton

Stiedni odborné

Vviii odbomé

Vysokoskolské-bakalarska urovedl

Vysokoskolské-magisterska urovef

Uroved fizeni Nizii (vedouci malych gtvam)

Stiedni | vedouci oddéleni)

Vésl ( top management)

Pocet primych podiizenych 1-5

6-10

11-15

16 a vice

Délka praxe na manaZerske pozici do 2 let

2az5let

5az 10 let

11 let a vice

2 Piwradite prosim miru dulezitosti jednotlivim faktoriam na zakladé stupnici
1-4, kde:

4 3 2 1

Zasadni duleZitost Velka dalezitost Primérna dalezitost Mala duleZitost

L Cast
Neverbalni komunikace

Minuka

Gestika

Ocni kontakt

83



Posturika (postoj
celého téla)

Haptika (dotvk)

Proxemika (vzdalenost
mezi ucastniky

komunikace)

Stisk muky

I Cast

Verbalni komunikace

Rychlost fec1

Hlasitost projevu

Artikulace

Nepouzivani
barbarismn

Nepouzivani prazdnych
slov

Gramaticka urovenl
sdeléni

Strudnost sdélém

I Cast

Komunikaéni proces

4

Obsah sdéleni

Forma sdéleni

Srozumitelnost
sdéleni

Reakce
piijemce
(zpétna vazba)

Dulezitost
absence Sumf
{(zkresleni
sdélent)
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V. Cast

Komumkaéni kanaly

4 3 2

Osobni
komunikace
{setkani tvafi v
tvaf)

Pizemna
komunikace
{korespondence)

Elektronicka
komunikace (e-
mail. soc.sité)

Telefonicka
komunikace

V. Cast
Komunikaéni dovednosti

4 3 2

Pozornost pii
komunikaci

Schopnost
naslouchat

Schopnost
empatie

Schopnost
fedit konflikty

Schopnost
navazovani
kontaktu

VI  Cast

Efektivnost komunikace

= 3 2

Fespelt

Dohoda na
spolecnych
cilech uvnitf
ofganizace
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Spolecna
odpovédnost

Zpétna vazba

3 Doplhiujici oteviené otazky:
Doplijici otdzka €. 1: V jakveh situacich povaiujete v ramel Vasi manaZerské praxe osobni
konmmikaci za nenahraditelnon?
Doplinjici otazka . 2: V jakych sitwacich povaiujete v rimei Vasi manaZerskeé praxe
pisemnou komunikaci za nenahraditelnou?
Doplangici otazka ¢. 3: V jakych situacich povaiujete v ramel Vasi manaZerske praxe
elekironickou kommmikaci za nenahraditelnou?
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8.2 Souhrnna tabulka

Tabulka ¢. 7: Celkové zhodnoceni diileZitosti jednotlivych prvki komunikace pro
manaZerskou praci

Kapitola Hodnoceny Vazeny  Smérodatna Variaéni Poradi Celkové
prvek aritmeticky = odchylka  koeficient dilezitosti  poradi
pramér [9%6] vdané  dilezitosti
skupiné
Mimika 2,69 0,626 23,27 4, 19.
Gestika 2,86 0,653 22,83 2. 14,
Kapitola ¢. O¢ni kontakt 2,87 0,646 2251 1. 13.
1
neverbalni
komunikace
Posturika 2,64 0,735 27,84 5. 20.
Haptika 2,31 0,590 25,54 6. 24.
Proxemika 1,8 0,653 36,27 7. 26.
Stisk ruky 2,76 0,745 26,99 3. 17.
rychlost feci 2,96 0,868 29,32 3. 11.
Kapitola ¢. hlasitost 2,78 0,757 27,23 5. 16.
2: verbalni roievL
komunikace proJ
artikulace 3,07 0,742 24,17 2. 10.
nepouZzivani 1,76 0,602 34,20 7. 27.
barbarismu
nepouzivani 2,38 0,926 38,91 6. 23.
prazdnych
slov
gramaticka 3,16 0,729 23,07 1. 8.
uroven sdéleni
struénost 2,84 0,788 27,75 4, 15.
sdéleni
Obsah sdéleni 3,62 0,569 15,72 1. 3.
Kapitola ¢.  Forma sdéleni 2,91 0,890 30,58 5. 12.
3:
komunika¢ni  Srozumitelnost 3,56 0,616 17,30 2. 4,
proces sd¢leni
Reakce 3,51 0,687 19,57 3. 5.
piijemce
Absence Sumu 3,18 0,851 26,76 4, 7.

87



Kapitola Hodnoceny Vazeny  Smérodatna Variacni  Poradi Celkové
prvek aritmeticky  odchylka  koeficient dileZitosti  poiadi
pramér [90] v dané  dilezitosti
skupiné
Osobni 3,64 0,704 19,34 1. 2.
komunikace
Kapitola ¢. 4: Pisemna 2,22 0,696 31,35 4. 25.
komunika¢ni ~ komunikace
kanaly
Elektronicka 2,62 0,569 21,72 2. 21.
komunikace
Telefonicka 2,47 0,884 35,79 3. 22.
komunikace
Pozornost pii 2,78 0,663 23,85 5. 16.
komunikaci
Kapitola ¢. 5: Schopnost 3,69 0,463 12,55 1. 1.
komunika¢ni  naslouchani
dovednosti
Schopnost 3,18 0,529 16,64 2. 7.
empatie
Schopnost 2,84 0,665 23,42 4. 15.
fesit konflikty
Schopnost 2,87 0,581 20,24 3. 13.
navazovat
kontakt
Respekt 3,09 0,590 19,09 3. 9.
Kapitola ¢. 6: Dohoda o 3,29 0,543 16,50 1. 6.
komunika¢ni  spole¢nych
proces cilech uvnitf
organizaci
Spole¢na 2,71 0,778 28,71 4, 17.
odpovédnost
Zpétnd vazba 3,16 0,556 17,59 2. 8.

Zdroj: vlastni zpracovani
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