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Hodnoceni prvkii manazerské komunikace

Souhrn

Diplomova prace s nazvem ,,Hodnoceni prvki manazerské komunikace* se sklada
z teoretické a empirické Casti. Teoreticka cast, ktera je ¢lenéna do tfi hlavnich kapitol,
vymezuje predev§im zakladni pojmy, které jsou tzce spojeny s problematikou
managementu, komunikace a komunikace v organizaci.

V prvni kapitole je uveden piehled cilt prace a pouzitych metodickych postupti pro
jejich dosazeni. Druhd kapitola obsahuje ptehled teoretickych vychodisek a soucasny stav
zkoumané problematiky, slouzi k osvojeni teoretickych znalosti a poznatki dané oblasti.
Pojmy management, komunikace, vedeni lidi, motiva¢ni program a benefity jsou popsany
od obecnych definic az po hlubsi vysvétleni.

Zavéreénou kapitolu prace tvoti empiricky vyzkum, véetné primarniho zpracovani
udajii od respondenti. Na zékladé vyhodnoceni odpovédi respondentd byla vytvorena
obecnd doporuceni, kterd jsou vénovana celkovému zhodnoceni prvki managementu

a komunikace.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské funkce, manazerské role, komunikace
v organizaci, vedeni lidi, komunika¢ni proces, formy komunikace, efektivni komunikace,

komunikacni model a zpétna vazba



Evaluation of elements of managerial communication

Summary

The diploma thesis entitled "Evaluation of elements of managerial communication”
consists of from the theoretical and empirical part. The theoretical part, which is divided
into three main chapters, defines the basic concepts that are closely related to the issues
of management, communication and communication in the organization.

The first chapter provides an overview of the objectives of the work and the
methodological procedures used to achieve them. The second chapter contains an overview
of the theoretical background and the current state of the researched issues, serves
to acquire theoretical knowledge and understanding of the field. The terms management,
communication, people management, incentive program and benefits are described from
general definitions to a deeper explanation.

The final chapter of the thesis consists of empirical research, including the primary
processing of data from respondents. Based on the evaluation of the respondents’ answers,
general recommendations were made, which are devoted to the overall evaluation of the

elements of management and communication.

Keywords: management, manager, managerial functions, manageril roles, communication
in the organization, leadership, communication proces, forms of communication, effective

communication, communication model and feedback
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1 Uvod

vvvvvv

ptenos informaci, a tim se mezi sebou dorozumivame. Komunikace spoc¢iva predevsim
v porozuméni sdéleni druhého ¢lovéka a nasledné zpétné vazbé. Neékdy se miize stat, Ze pfi
komunikaci narazime na selhani spocivajici pravé v nedorozuméni a nepochopeni.
Komunikaci neni totiz mySlena pouze verbalni forma (fe€), ¢loveék se vyjadiuje také
pomoci gest, vyrazy ve tvafi (mimikou) ¢i tsmévem, které jsou soucasti neverbalni
komunikace.

i spokojenost jejich zaméstnancti. Uméni komunikace patii mezi zakladni dovednosti,
kterymi by mél Gspé$ny manazer disponovat. Musi mit uréité vlastnosti a dovednosti
pottebné k vykonu své funkce, hodné také zalezi na jeho osobnostnich charakteristikach.
Manazer by mél hlavné¢ porozumét svym podiizenym, chépat jejich potfeby a zajmy,
protoze pomoci nich pak realizuje cile firmy, vedouci k jejimu uspéchu. M¢l by védét, jak
komunikaci ve firm¢ zlepsit, nebo ji alespont udrzovat na pftijatelné arovni. Manazer mize
pusobit svym piistupem na zaméstnance pozitivné i negativng.

Proto je tak dulezité Klast diraz na komunikaci, vnitrofiremni klima a motivaci
zamé&stnanci, které nejvice ovliviluje pravé manazer. Fungujici a prostupnd komunikace na
vSech Urovnich ve firmé pak zajiStuje nejen jeji vétsi efektivitu, ale 1 snazsi dosahovani
stanovenych cila a prosperitu celé firmy, véetné spokojenosti jejich zaméstnancii. Spravné
nastavena komunikace a motivace jsou obecnou podminkou pro fungovani organizaci
v dne$nim svéteé. Pouze informovany a motivovany pracovnik, ktery bude seznamen s cili
a pozadavky organizace, miize pracovat s maximalnim pracovnim nasazenim. Motivace je
proto velmi dulezity faktor v fizeni firem. Kazdy manaZer se musi soustfedit na neustaly
kontakt se zamé&stnanci, podporovat jejich motivaci a starat se o n¢. Pokud uz zaméstnanec
motivaci ma, je tfeba se na ni zaméfit a dal ji rozvijet.

Neefektivni ¢i dokonce chybégjici komunikace miize zplsobit firme i piipadné
existen¢ni problémy. Pti¢inou muze byt nedorozuméni, nejistota ¢i nedostatek informaci,

coZ muZe negativné piisobit na motivaci a pracovni vykon zaméstnanct.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je zhodnotit, jakou dulezitost maji prvky komunikace pro praci
manazerd, jaka je dilezitost komunikacnich forem, sdélovaného obsahu a komunikacnich
kanalt.

Prvnim dil¢im cilem je provedeni empirického vyzkumu, coZ obnasi zpracovani
ziskanych dat od respondentl na zaklad¢é dotaznikového Setieni a jejich naslednou analyzu.

Druhy dil¢i cil se skldda z vyhodnoceni analyzy a posouzeni dilezitosti
hodnocenych prvkia, a to sdélovaného obsahu, verbadlni a neverbalni komunikace,
komunikac¢nich forem, komunikaénich kandlti a zpétné vazby v manazerské praxi.

Nasleduje zavéreéné shrnuti empirického vyzkumu a navrhnuti pfipadnych zmén

vedoucich ke zlepSeni Sou¢asného stavu.

2.2 Metodika

V diplomové praci bude pouzito kvantitativnich metodickych postupt. Tento druh
vyzkumu je zvolen s ohledem na minimalni vliv autorky na mozné zkresleni vysledkd.
Divodem této volby je skutecnost, ze zajmem prace je zjistit ndzory a postoje
zucCastnénych manazert.

Metodika zpracovani této prace je stanovena podle Synka (2002), ktery uvadi
konkrétni postup pii zpracovani tohoto typu prace. Shrnuje zakladni kroky, které na sebe

postupné navazuji, a které je tieba dodrzet.

Vymezeni zkoumané problematiky v SirS§im teoretickém ramci

Nejprve se u kazdé prace stanovuje cil, kterého ma byt dosazeno. Poté je nutné
charakterizovat zkoumanou problematiku a vymezit ji v SirSim teoretickém ramci.
Teoreticky zaklad této diplomové prace bude zahrnovat zpracovanou literarni resersi, ktera
poslouzi k poznani zkoumaného jevu v dané oblasti zajmu a sezndmeni se s novymi
poznatky odbornikti. Nezbytnym podkladem pro zpracovani této prace bude odborna
literatura, predevsim odborné knihy, zaméfené na téma komunikace a managementu.
Nasledovat bude peclivy subjektivni vybér toho nejpodstatnéjsSiho pro shrnuti a doplnéni

dosavadnich znalosti.
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Urceni zpiisobu zjiStovani prvotnich ddaju

Dalsi krok ptedstavuje stanoveni vhodné metodiky prace, ktera uré¢i metodu ziskani
a zpracovani dat s ohledem na dosazeni hlavniho cile. K ziskani primarnich dat Ize pouzit
nekterou ze Ctyi zdkladnich metod empirického vyzkumu, a to pozorovani, dotazovani,
experiment a analyzu vécnych skutecnosti.

K ziskani primarnich dat pro ucely této prace bude vybrana metoda dotazovani.

Charakteristika objekti zkoumani

K vyzkumnému Setfeni bude oslovena spole¢nost Roche s.r.o., ve které jsou jeji
manazefi (objekty zkoumani), zastoupeni na vSech urovnich fizeni. Jedna se o nadnarodni
inovativni spole€nost, kterd se zabyva vyrobou a distribuci 1é¢iv. Pro dotaznikové Setieni

bude osloveno 32 firemnich manaZeru.

Urc¢eni souboru respondentii

Dotaznikové Setieni bude zaméfeno na skupinu manazerti z oblasti farmacie.
Respondenti, kteti se vyzkumu zuacastni, pracuji jako manazeti niz$iho, stfedniho
a vysS§iho managementu v jiz zminéné spole¢nosti. V diplomové praci pak bude

procentualni zastoupeni téchto manazert detailné popsano.

Zpisob zpracovani zjiSténych dat

Vlastni ¢ast prace bude zaloZena na sbéru dat metodou dotazovani. Jednotlivé
polozky (otazky) dotazniku se budou tykat hodnoceni prvkt manazerské komunikace,
komunikacnich forem, sdélovaného obsahu a komunikaénich kanall. Ziskana primarni
data budou zpracovana v empirické Casti prace. Jejich analyza prob&hne na zaklade
vypoctu jednotlivych statistickych ukazateld, a to vaZeného aritmetického priméru,
smérodatné odchylky a variacniho koeficientu. Podle hodnot vazeného aritmetického
pruméru se stanovi pofadi vyznamu jednotlivych prvki komunikace, pficemz vlastnost

vazeného priméru testuje variacni koeficient.
Zobecnéni a zavér

V poslednim kroku psani diplomovych praci Synek (2002) zmifuje nutnost

kontroly dosaZzeni stanovenych cili a pfijeti zavérti, proto jako posledni dojde
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k okomentovani finalnich vysledk dotaznikového Setfeni a shrnuti doporuceni, ktera pak

budou zobecnény v zavéru této diplomové prace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management je odvozen z anglického slova to manage, ktery znamena tidit
nebo také vést. Chapeme jej jako systém cCinnosti, jak teoretickych, tak i praktickych
dovednosti a znalosti, které pomahaji plynulému a bezchybnému chodu organizace. Jinymi
slovy mizeme fici, Ze se jednd o proces tvorby a udrzovani prostiedi, kde pracuji skupiny
lidi spole¢né a dosahuji tak vybranych cili (Koontz, Weihrich, 1998).

Ukolem managementu je umoznit lidem rist, a také rozvoj kolektivni vykonnosti,
spojenou s jejich integraci do spole¢nych projektd na vSech urovnich. VySe zminéné
¢innosti vykonavaji manazefi a tim vytvaii dobfe fungujici organizace. Hlavnim poslanim
organizace a divodem, pro¢ je management kriticky dilezitym a urcujicim faktorem je to,

ze lidské prednosti vyuziva efektivné, naopak jejich nedostatky jsou nedilezité (Drucker,
2012).

3.1.1 ManaZer (vedouci pracovnik)

V modernim managementu jsou manazeifi pokladani za klicové Cinitele na cesté
K uspéchu. Manazer je osoba vykonavajici manazerské funkce, které jsou nezbytné
k dosazeni soustavy podnikatelskych cild dané organizace. ManaZer v organizaci
zodpovida za plnéni Ukolll a soucasné fidi 1 dal§i zaméstnance podilejici se na jejich
splnéni. Pokud chce manazer téchto cilii ispé$né dosahovat, mél by disponovat urc¢itymi
specifickymi Vvlastnosti, dovednostmi a znalostmi, které ho dé&laji v daném oboru
profesionalem, a zaroven se diky nim odliSuje od ostatnich manazert. Disponuje vys$§imi
pravomocemi nez fadovy zaméstnanec, ale zaroven piijima odpovédnost za své podiizené
(Drucker, 2012).

Od kvality manazert se dale odviji prosperita organizace. Vyznamna je orientace
na zakaznika, orientace na vykon a na vysledek préce, orientace na tym, oddanost vici

firm¢, ¢etnost a oddanost vii¢i moralnim hodnotam (Bélohlavek, 2005).

Ukolem manazeru je v¢as a spravné identifikovat:

e c¢eho ma byt dosazeno (jasné stanoveni cili)

e Cim je mozno téchto cili dosahnout (prostredky a nastroje k dosazeni cili)
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e jak je mozno téchto cilt dosahnout (postupy a technologie k uspésnému zvladnuti

cilt)
3.1.2 Pozadované vlastnosti manazZera

Kazdy uspéSny manazer musi splnit urcité predpoklady pro odpovidajici troven
fizeni. Predpoklady d¢lime na vrozené a ziskané (ovlivnéné vnéjS§im prostiedim).
Vrozenymi ptedpoklady jsou temperament, inteligence a nékteré socialni schopnosti (napf-.

empatie). Uvedené predpoklady dokaze caste¢né zménit vnéjsi prostiedi.

J. S. Livingston déli idedlni vlastnosti manaZera do tif rovin, které se mezi sebou prolinaji:

e potieba n¢koho fidit- vedeni lidi
e potieba moci- vliv na ostatni manazery, nebat se bojovat s nelehkymi ukoly, mit
silnou autoritu, znalosti, zkuSenosti a dovednosti

e empatie- vcitit se do ostatnich, pomiize udrzovat dobré vztahy

Obrazek 1 Vlastnosti manazera

[ MANAZERSKE VLASTNOSTI ]

vrozené ] ziskané znalosti a dovednosti ]

ekonomicka teorie }

[
[ potieba Fidit J
{

teorie podnikani ]

potieba mit moc }

uméni vcitit se znalosti

do potieb spolupracovniki

[ jiné J

metody Fizeni

a dusevni kondice

(

[

[

I socialné psychologické
l

l

[ jine

dobra télesna J

Zdroj: halek.info in google, Prezentace ke cvi¢enim z predmétu Zaklady managementu

3.1.3 Manazerské dovednosti

Pokud chce manazer uspésné dosahovat stanovenych cili a vysledkd, za které je
zodpovédny, musi zvlddat soubor urcitych schopnosti, dovednosti a znalosti. Tyto
oznacujeme jako manazerské dovednosti (lidské, technické a koncepc¢ni), odpovidajici

urovni managementu, na které se zrovna manazer nachazi. Zvladnuti souboru uvedenych
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dovednosti zdsadnim zplisobem definuje UispéSnost manazera pii fizeni uréité organizace
(Drucker, 2012).

Nezbytné pro manazery jsou lidské vlastnosti, protoze vétSinu praci uskutecnuji
prostiednictvim jinych lidi. Méli by umét s lidmi Gspésné komunikovat a motivovat je.
Koncepéni dovednosti pomahaji manazerim vidét podnik jako systém, ktery je tieba
usmeériovat, aby byly dosahovany jeho strategické cile. Manazefi s touto dovednosti musi

znat vSechny podstatné aktivity organizace a dokazat je uzite¢né koordinovat (Donnelly
a kol., 1997).

Aktivity v organizaci probihaji na tfech odlisnych, pfekryvajicich se tirovnich, které

vyzaduji rozdilné manazerské dovednosti.

3.1.3.1 Operacni Groven

Je zakladem fungovani organizace, jde 0 efektivni provadéni vSeho, co organizace
produkuje nebo déla. Hlavnim tkolem manazeri je co nejlépe rozdé€lit disponibilni zdroje

pro produkovani pozadovanych vystupii.

3.1.3.2 Technicka troven

Na této Urovni probihd koordinace ¢innosti realizovanych na operacni urovni.
Manazefi na této irovni museji mit jistotu, ze vyrobky nachazeji své uzivatele. Technické
dovednosti ptedstavuji schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky, metody a postupy

pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesi (Donnelly a kol., 1997).

3.1.3.3 Strategicka uroven

Tato urovenn kontroluje fungovani technické urovné v souladu s obecnymi
pozadavky organizace. UrCuje dlouhodobé cile a sméry rozvoje organizace takovym

zpusobem, aby nenarusSila jeji vztahy.

Manazeti pak maji v t€chto popsanych uUrovnich vykondvat manaZzerské funkce,
jako je planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani. Maji se umét vyznat ve
vnitinim 1 vn&jSim prostiedi organizace. Maji adekvatné reagovat na ekonomické,
technologické, politické, socidlni a etické faktory, aby mohli spravné plnit své ukoly.

Odpovidaji za realizaci ¢innosti jednotlivell, které prispivaji ke skupinovym cilim pfi
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minimalni spotiebé Casu, penéz, materiald a s minimalni osobni nespokojenosti (Koontz,

Weihrich, 1998).

3.1.4 Osobnost manaZera

Osobnost manazera ma podstatny vliv na atmosféru a na vykon, ktery v tymu
panuje. Manazer by se m¢l v ramci své pracovni pozice chovat ur¢itym zptisobem a velmi
individualné pfistupovat k feSeni tkold. Piendsi své vlastni postoje, hodnoty, ndzory,
energii a optimismus na ostatni ¢leny tymu. Zajima se o to, zda maji pracovnici vhodné
pracovni podminky, a jak plni zadané tkoly. Svym z4jmem o pracovniky dava najevo, ze
mu na nich zalezi. Je dilezité, aby manazZer disponoval schopnosti empatie, jasné
formuloval ocekavani a cile, kterych ma byt dosazeno, zvladl vedeni a diskusi
v tymu, vhodné¢ a spravedlivé rozdéloval odmény a vyhody za odvedenou praci

(Khelerova, 2010).

3.1.5 Osobnostni rysy manaZera

Prvni skupinou manazeri podle osobnostnich rysi jsou ti, kteti maji osobni
charizma, ptiméji okoli naslouchat a vénovat jim pozornost. Vystupuji, jednaji a vedou
druhé na zékladé¢ své intuice a bez jakéhokoli tréninku ¢i odborného vzdélani.
Pt1 komunikaci plisobi sebevédomé a umi flexibilné reagovat.

Do druhé skupiny manazertu patii ti, ktefi museli na své komunikaci, vystupovani
a ovliviiovani lidi cilené a dlouhodobé pracovat. Stale vsak, i1 pres sebelepsi tréninky
a vzdélavani, bohuzel zlstavaji nadale nejisti, nedokazi uspesné komunikovat, vyjednéavat
a motivovat zaméstnance k Ccinnosti. Mnohdy si pfedem pfipravi strategie jednani
a argumenty, piesto nedosahnou vysledku, ktery by o¢ekavali (Khelerova, 2010). Tézko
jim pak budeme véfit to, co fikaji, a budou na nés ptisobit nerozhodné a nepiesveédCive.

Tento rozdil u obou skupin je zplsoben jinou skladbou vrozenych dispozic

a dovednosti ziskanych vzdélanim a praxi.

Osobnostni rysy délime na:

e schopnosti- hovofime o kapacité osobnosti vykonavat néjakou c¢innost, dulezité
jsou rozumové schopnosti- strategické (koncepcni) mysleni, operativni mysleni

a pruznost mysleni
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3.1.6

znalosti- jsou to teoretické informace, které se Ize naucit, dulezité jsou odborné
znalosti a znalost managementu (obecné znalosti fizeni)

dovednosti- jsou praktické navyky ziskavané vycvikem a praxi, je to spravna
organizace prace, fizeni Casu, vedeni lidi, motivovani a delegovani, komunikaéni
dovednosti a vyjednavani

vlastnosti osobnosti- vyjadfuji staly zpasob chovani c¢loveéka, manazer se
vyznacuje asertivitou (zdravé sebeprosazeni), citovou stabilitou (vyrovnanosti
a klidem), vciténim do jinych lidi (empatii), komunikativnosti a schopnosti
ovlivitovat ostatni, odpovédnosti, diislednosti, vytrvalosti a pruznosti (reakci na
neplanované zmény situace)

postoje- vystihuji vztah

Autorita manaZera

Autoritu manaZera tvoii soubor vrozenych a ziskanych ptedpokladi. Formalni

autorita, tzv. poziéni, je takova, kdy byl manaZer do své funkce ustanoven. Neformalni

autorita je tvofena vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi, pro které se stava vedouci

pracovnik neformalni autoritou v oéich svych podtizenych, zahrnuje odbornou

kompetenci, moralni ¢ast autority a charisma manazera.

3.1.7

Role manaZera

Hlavni roli manazera je fidit a koordinovat ¢innosti svych podiizenych pracovnik.

Tato role miize zahrnovat motivovani zaméstnancli a personalistiku (najimani, Skoleni,

povysSeni a propousténi zaméstnanct). Patii sem i kontrolovani, diky kterému manazer

zjistuje, zda se véci délaji v souladu s planem.

Mintzberg rozeznava tii skupiny manazerskvych roli:

interpersonalni- zodpovédni manazefi, kteti mohou zastupovat firmu navenek
(obchodni zastupce, majitel organizace)
informacni- zabyva se praci s informacemi, jejich sbérem a Sifenim

rozhodovaci- fesi alokace zdroji

Vyznam manazerskych roli je ovliviiovan tim, na jaké Grovni managementu jsou

realizovany (Fiedler, Horakova, 2005).
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3.1.8 Manazerské arovné rizeni

Postaveni manazera v organizaci urcuje jeho zafazeni do jedné ze tfi urovni
hierarchie managementu (viz obrazek 1), pficemz kazda z nich stanovuje rozsah
a obtiznost ukoli, nebo pozadavky a dovednosti nezbytné k jejich vykonani (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2006). ManaZefi se na uvedenych trovnich snaZi pracovat efektivng,

produktivng, fadné plnit a dosahovat vyty¢enych cila (BartoSova, Bartos, 2011).
3.1.8.1 Nizsi troven fizeni

Jsou to manazefi prvni linie, ktera zahrnuje vedouci pracovniky malych ttvart, jsou
v ramci organiza¢ni hierarchie nad vykonnymi pracovniky. Zajimaji se ptedevsim

o zmény ovlivilujici fungovani jejich odd€leni, méli by zvladnout operativni ¢innosti za

pomoci svych technickych znalosti.

3.1.8.2 Stiedni uroven fizeni

Tato skupina je velmi pocetna a rozmanita, manazeti sleduji zmény tykajici se
oblasti jejich ptisobnosti (napt. marketingu nebo vyroby). Tito manazefi musi mit piistup

k ziskavani informaci, které by pak méli zpfistupnit vrcholovému managementu.

3.1.8.3 Vrcholové fizeni

Vrcholovi manazeti (tOp manazefi) jSou nejmensi Mmanazerskou skupinou, ale
v hierarchii managementu se nachazeji na nejvyssi Urovni (napf. generalni feditelé).
Vytvareji budouci koncepce konkrétni organizace a piebiraji odpovédnost za vysledky
jejiho hospodafeni na trhu (Veber a kol., 2009). Naplni jejich prace je usmérfiovani,

koordinovani ¢innosti, delegovani a nasledna kontrola.

Nasledujici obrazek 2 ukazuje bézné manazerské ¢innosti na jednotlivych trovnich fizeni

Vv organizaci.
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Obrazek 2 Manazerské ¢innosti na jednotlivych urovnich fizeni

Technika Komunikace Lidé Analyza Rozhodovani Koncepce Poditace

TOP
manazeri

STREDNI
manazefi

Manazeri
PRVNI LINIE

Zdroj: halek.info in google, Prezentace ke cvi¢enim z predmétu Zaklady managementu

3.1.9 Manazerské funkce

Manazerské funkce muzeme definovat jako typické aktivity, tlohy a c¢innosti
manazera, které v ramci pracovniho procesu doty¢ny vykonava, s cilem uspét. Poskytuji
uzitecnou strukturu pro organizovani znalosti managementu. Manazerské funkce by mély
byt vyvazené, protoze pouziti pouze jedné z nich nebo jedné funkce na ukor druhé neni
efektivni, ale naopak negativni (Vodacek, Vodackova, 2009).

Existuje pomérné jasné a piehledné déleni na pét zakladnich manazerskych funkci
podle Koontze a Weihricha (1993), a to planovani, organizovani, vedeni lidi, personalni
rozmisténi pracovnikil (personalni zajisténi) a kontrola (Hron, 2000). Autofi do n€ho jeste

zahrnuji i koordinaci (viz obrazek 3).

Obrazek 3 Manazerské funkce

PLANOVAN]
KOORDINACE ORGANIZOVANT

MANAZERSKE
FUNKCE

KONTROLOVAN PERSONALISTIKA

VEDENI

Zdroj: Koontz, Weihrich (1998)
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3.1.9.1 Planovani

Planovéani mizeme povazovat za rozhodovaci proces, jehoz smyslem je stanovit cil,
kterého se méa dosahnout a stanovit zptsob feseni, jak tohoto cile bude dosazeno. Cile maji
byt formulovany jednoznacné a stru¢né, déli se na obecné a specifické. Nelze sestavit
realny plan bez rozhodovani, bez zvazovani potieby lidskych a materialnich zdroja (Hron,

2000).

3.1.9.2 Organizovani

Jedna se o posloupnost ¢innosti, které jsou potieba ve stanoveny ¢as vykonat. Pro
zabezpeceni ukoll je nezbytna spoluprace kolektivu lidi (organiza¢ni struktury), kteti maji
dané tkoly a ¢innosti splnit. Jedna se o nosnou strukturu, ktera se sklada z mensich
organizacnich jednotek. Struktura ma byt navrZena takovym zpusobem, aby odpovidala
motivacim a schopnostem odpovédnych zaméstnancti. Ukoly potiebné pro dosazeni cili

jsou pridéleny obvykle t¢m lidem, ktefi jsou schopni je splnit nejlépe (Hron, 2000).

3.1.9.3 Personalistika (persondlni zajiSténi)

Ve vétsing firem spada personalistika do kategorie fizeni lidskych zdrojd, kdy se
metody vybéru pracovniki stile vyvijeji. Resi zapliiovani a udrzovani zaplnénych pozic
V Organizaci. Pro manazera je personalistika nepostradatelnd, protoZe ani t0 nejmensi
oddé€leni bez schopnych pracovnikli na sprdvném misté¢ nemize dlouhodobé a efektivné
fungovat a plnit zadané cile. Zde se tato manazerska funkce prolina s psychologii. Dilezité
je nejen spravné pracovniky rozmistit, ale zvySovat i jejich kvalifikaci, poskytovat zpétnou

vazbu, hodnotit je a ptipadné¢ odmenovat (Fiedler, Hordkova, 2005).

3.1.9.4 Vedeni lidi

Vedeni lidi (leadership) byva velmi ¢asto zaménovano s fizenim. Ve skute¢nosti se
ale nejedna o synonyma, protoze vedeni lidi je soucasti fizeni. Manazer musi byt dobrym
vidcem, aby umél lidi vést, ma byt kombinaci lidra a manazera (Donelly, 1997). Vedeni
lidi je pomérn¢ dulezita uloha kazdého manazera. Zahrnuje motivaci, komunikaci, styly
a pristupy manazer. Je to schopnost vést, usmériovat, stimulovat a motivovat své
podiizené¢ a spolupracovniky ke kvalitnimu, sprdvnému plnéni stanovenych ukola

a dosahovani skupinovych cilti (Hron, 2000). Jde hlavné o schopnost manazera presvédcit
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a smétovat lidi, aby ho nésledovali pfi napliiovani jeho cili a vizi (BartoSova, Bartos,

2011).

Rizeni lidi

Rizeni lidi je innosti manaZera, ktera spo¢iva v rozdélovani a udélovani ukold jeho
podiizenym. ldealni stav podle Mladkové, Jedindka a kol. (2009) nastava, pokud je stejny
¢loveék ve dvou pozicich, tedy samotny vedouci je schopny fidit i vést neboli je pro
zaméstnance dobrym vedoucim a zaroven vidcem. ZplUsob vedeni a fizeni lidi, ma
rozhodujici vliv na efektivni praci celé organizace (Bélohlavek, 2005). V procesu fizeni se
klade daraz na to, co se fidi (vécné a obsahové hledisko), jak se ma fidit (formalni

hledisko) a z jaké pozice se ma tidit (Kone¢ny, 1997).

3.1.9.5 Kontrola

Kontrola je proces, ktery stanovuje odchylky realizace od ptedem stanovenych cila
pomoci sledovani a dozoru. Vysledkem kontroly je pak vystup, ktery nasledn¢ ukazuje na
odchylky realizace od piivodniho zamysleného planu. Proces kontroly tvofi pét fazi, jsou to
zisk a sbér informaci, ovéfeni spravnosti ziskanych informaci, hodnoceni kontrolovanych
jevt, navrhy na opatieni a zpétna vazba neboli kontrola kontroly (Fiedler, Horakova,
2005).

Kontrola méfi dosazené vysledky vzhledem k cilim a planim, abychom ur¢ili
odchylky od standardd, poptipadé abychom je odstranili. Manazefi kontroluji ¢innosti
zamé&stnancl s cilem zjistit, jestli odpovidaji plantiim. Kontrolni ¢innosti se vztahuji
k meéfeni uspéSnosti. V piipadé vzniklych odchylek je potieba predem urcit, kdo ma
odpovédnost za odchylujici se vysledky a uskutecnit napravu tohoto stavu (Koontz,
Weihrich, 1998).

3.1.10 Teorie XayY

Tuto teorii vytvoril v roce 1960 psycholog Douglas McGregor, tato ¢erpa z diivejsi
Maslowovy hierarchie potieb. Teorie X a Y uzce souvisi s vedenim lidi, jedna se primarné

0 teorii motivace zaméstnanct, ktera déli osoby do dvou skupin podle jejich povah.

e teorie X- predpoklada, ze existuji zaméstnanci, ktefi maji odpor ke své praci

a radéji budou délat vSechno proto, aby se praci vyhnuli. Na druhou stranu ale maji
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radi svij klid a jistotu. Pracuji, aby si vyd¢lali penize na uspokojeni zakladnich
fyziologickych potieb. Pokud uz dojde u zaméstnance k tomuto uspokojeni, nadale
ztraci motivaci a muze nastat zminény odpor k praci. Jejich pracovni vysledky

a je samotné musi manazefi kontrolovat.

e teorie Y- je protichudnou teorii k teorii X, pfedpoklada, ze zaméstnanec ma
opravdu zajem pracovat, ztotoznuje se se zaméry spolecnosti, ve které pracuje, rad
ptijima zodpovédnost, aktivné se angazuje do rtznych projekti a procest, kde

vyuziva i své silné stranky (Kreativitu, pfedstavivost) a snazi se byt co nejlepsi.

Aktivni ¢lovek z teorie Y nebude nikdy uspokojeny, po uspokojeni nizsich Grovni
potieb piichazi na fadu seberealizace, ktera na rozdil od ostatnich potfeb nebude nikdy
plné uspokojena. Tato potfeba znamena dosdhnuti plného rozvinuti vlastniho potencialu,
nalezeni smyslu Zivota a dosazeni harmonie zivota.

Teorie X je oproti teorii Y siln€ negativni. Teorie X je urena na podporu fizeni
zaméstnancl a teorie Y vede k sebefizeni. Motivace a demotivace mlize zaméstnance
piehodnotit z teorie X na teorii Y a z teorie Y na teorii X. Teorie Y zpusobuje silnéjsi
motivaci, diky které se mize zaméstnanec motivovat na vyssi stupeni a celkové zlepsit své

pracovni nasazeni (Koontz, Weihrich, 1998).

3.1.11 Manazerské styly vedeni

Styl vedeni lidi lze chapat jako formu vztahu manazera ke spolupracovnikim.
Kli¢ovym ukazatelem stylu vedeni je mira participace (podileni se na rozhodnuti)
pracovnikil ve vedeni (Stépanik, 2010). Styl vedeni= zptisob vedeni, kdy druhym davame
prostor kvyjadieni, a pak rozhodujeme spoleéné. Styl vedeni musime m¢énit
a prizpusobovat konkrétni situaci. Je urovan na zakladé osobnich vlastnosti, postojem
podiizenych, zadvaznosti rozhodnuti a charakterem dané situace.

Je velmi dulezité, jakym zplsobem manazefi poskytuji informace, davaji piikazy
a snazi se ovlivnit ¢i pfesvédéit zaméstnance. Na druhou stranu je podstatné i to, aby
I manazefi pochopili mySlenky tymu a zaméstnancu, se kterymi tizce spolupracuji. Dobry
manazer by nemél zapominat ani na zpétnou vazbu. Je tieba, aby si ovéfoval, zda byly jeho

myslenky pochopeny tak, jak je myslel (Khelerova, 2010).
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Zakladnim kritériem pro rozli$eni styld vedeni je:

e orientace na lidi- snaha o uspokojeni vSech potieb pracovnikii, o vytvofeni
a udrzeni pratelské atmosféry na pracovisti
e orientace na ukol- Gsili splnit zadané tkoly a dosdhnout co nejvyssiho pracovniho

vykonu

3.1.12 Tradi¢ni manaZerské styly vedeni

3.1.12.1 Direktivni (autoritativni)styl

Manazer je velice aktivni ve své Cinnosti, do vSeho zasahuje a rozhoduje a druzi
zucastnéni nemaji takika zadné slovo a postaveni. Manazeti sd€luji sva rozhodnuti
prosttednictvim piikazi a rozkazii. Tento styl vedeni neni vhodny pro rozvijeni
pracovnikil, protoZe autoritativni manazer neddva svym pracovnikiim prostor pro rozvoj,
naopak je brzdi ve své kreativité (Stépanik, 2010). Tento styl je efektivni v obdobi krizi

a situaci, které si zadaji rychlé rozhodnuti (Tureckiova, 2009).

3.1.12.2 Demokraticky styl

Demokraticky styl vedeni je ve vétSin¢ pracovnich skupin vniman jako
nejvhodnéjsi. Pracovnici maji podil na rozhodovani, prostor pro diskuzi ¢i moZnost
vyjadfit svilj nazor, ale hlavni slovo ma stdle manaZer. Na rozdil od autoritativniho stylu se
manaZer inspiruje nazory spolupracovnikli (Stépanik, 2010). Demokraticky styl je

efektivni v dobé¢ stability a dob¢& ¢aste¢nych zmén. Je ndro¢ny na komunika¢ni dovednosti

manazera, protoze je tieba, aby podporoval ostatni ¢leny tymu (Veber, 2009).

3.1.12.3 Liberalni styl

Liberalni styl vedeni zaklada na svobod¢ pracovnikd. Manazer nemusi byt aktivni
a muze se zfici své zodpovédnosti. Pocitd se s tim, Ze pracovnici jsou vyspélymi
a zodpovédnymi jedinci nezdvislymi na svém manazerovi. Manazer mad na starost
koordinaci lidi jako celku a rozhoduje o zakladnich cilech organizace, které projednava

se svou skupinou (Blazek, 2014).
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3.1.12.4 Participativni styl

Manazer se muze drzet v pozadi a nemusi se aktivné¢ projevovat. Muze davat
prostor vSem zucastnénym k projeveni ndzorti a pfipominek, svlij ndzor sd€luje jako
posledni. Snazi se docilit toho, aby zaméstnance neustale vedl k osobnimu rozvoji. Do
prace jim pfili§ nezasahuje a po jejich odvedené praci s nimi zhodnoti vysledky. Sdé¢luje
jim, co udélali dobfe, a ¢emu se naopak pfisté vyvarovat. Participativni styl je G¢inny

zejména pii praci s vykonnou a spolupracujici skupinou (Janda, 2004).

3.1.12.5 Delegativni styl

Je vedeni lidi, kdy manazer nechava spolupracovnikiim volnost v jednani. V praxi
to znamend, ze mohou stanovit, nebo alespon rozpracovat cile své ¢innosti a mit volné
pusobeni pfi jejich realizaci. Hlavni role manazera spocivd v podpofe jejich prace
pfedanim nebo zprosttedkovdnim informaci. Aby bylo mozné tento styl realizovat, musi
byt manazer ochoten pravomoci delegovat, protoze delegovani nelze natidit (Vodacek,

Vodackova, 2009).

Dle zminénych autori nelze jednoznacné konstatovat, jaky styl vedeni lidi je
nejefektivnéjsi. Nejvice efektivni je uméni vyuZzivat pozitiva ve vSech stylech, tedy volit

razné styly v riznych ptipadech (Bélohlavek, 2005).
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3.2 Komunikace

vvvvvv

Peter Drucker

3.2.1 Pojem komunikace

Slovo komunikace pochazi z latinského slova communicare, coz znamena Cinit
néco spole¢nym, sdilet, sjednavat, spojovat a vymeénovat si informace, a to jak verbalni,
neverbalni ¢i pisemnou formou (Mikulastik, 2010). Komunikace hraje v nasem osobnim,
ale i v pracovnim zivoté¢ vyznamnou roli, chapeme ji jako proces, pii kterém dochazi
k vyméné informaci mezi lidmi za uéelem dorozuméni (Rehot, 2012). V uz§im slova
smyslu se jedna o schopnost jedince navazat kontakt s druhymi a dorozumét se, v §irSim
pojeti je komunikace proces, pomoci kterého dochazi k vyméné vyznami mezi lidmi
prostfednictvim pouzivani dohodnuté soustavy symbolt (Adair, 2004).

Diky komunikaci mohou na sebe lidé vzajemné pulsobit pozitivnim, ale
I negativnim zpasobem, coZz muze ovlivnit nejen celé komunikaéni sdé€leni, ale i jeho
aktéry. Je nutné se predev§im zaméfit na kvalitu komunikace, tedy na to, zda komunikace

probiha efektivné ¢i neefektivné.

3.2.2 Zakladni principy komunikace

Komunikace probihd na dvou urovnich, jednak na drovni obsahové (pfenos
informaci k pfedmétu sdéleni), ale také na Grovni vztahové, kdy vyjadiujeme svij vztah ke
druhé stran¢. Mlize mit podobu sympatie, kontroly ¢i respektu vii¢i druhé strané. Nelze vzit
zpatky to, co uz bylo jednou feceno, proto je nutné spravné volit slova, a vZdy zohlednovat
situaci, ve které komunikace probihd. Komunikace je sloZity proces, do kterého vstupuji
psychologické, socidlni a situaéni vlivy, které¢ je nutné spravné identifikovat a nasledné
aplikovat.

Pii komunikaci je nutné klast diraz nejen na kvantitativni stranku (pravidelnost
komunikace), ale také na kvalitativni aspekt (nekvalitni komunikace muze ovlivnit
vysledky). Dokonce ani efektivni komunikace nevyte$i vSechny problémy, stale mulize

dochézet k neporozuménim, ktera prameni z nepochopeni predavané myslenky.
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3.2.3 Komunikaéni proces

Komunikace probihda vzdy mezi dvéma nebo vice lidmi, je proménliva Vv Case

a je zavisla na fad¢€ podminek a vliva, které na ni ptisobi.

Komunikaci ovliviiuje:

e zajem posluchacli o obsah piijimané zpravy- mize ovlivnit cil komunikace
e emociondlni stav pfijemce- vyzaduje odliSnou strategii komunikace

e zazemi ptijemce- soustiedime Se na znalosti piijemce ve vztahu K pfijimané zpraveé

Obrazek 4 zobrazuje prvky komunikaéniho procesu:

Obrazek 4 Prvky komunikacniho procesu

\ Odesilatel Kédovani Média Dekoédovani PFijemce
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Zdroj: halek.info in google, Prezentace ke cvi¢enim z predmétu Zaklady managementu
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komunikator (odesilatel, sdélovatel)- je jedinec nebo skupina lidi, od které sdéleni
vychazi. Predpoklada se, Ze piijemce ma podobnou uroven poznatki, tudiZ porozumi
tomu, co mu chceme sdélit (pfi neporozuméni mohou vznikat komunikaéni Sumy).

kodovani- vybér nejlepsich znakd nebo symboll (slova, gesta a vyrazy tvare),
pomoci kterych komunikator pfedpoklada Sanci na pochopeni zpravy

dekoédovani- vyslani zpravy, ktera negarantuje jeji pfijeti. Znamena to, ze se clovék
rozhoduje, zda danou zpravu piijme nebo ji bude ignorovat.

komunikant (piijemce)- adresat, kterému je sd€leni urceno, ten, kdo piijima
vyslanou zpravu. Vnimani osoby je Casto ovlivnéno jeho vlastnostmi, znalostmi nebo tieba

1 okolim a chovanim komunikatora.
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komuniké (zprava, sdéleni)- myslenka, pocit, souhrn verbalnich a neverbalnich
signall, ktery jeden ¢lovek predava druhému, nebo také vyslana zprava komunikatorem

komunika¢ni kanal- cesta nebo zptsob, kterym je né&jaka informace piedavana od
jedné osoby k druhé

zpétna vazba- reakce na urcitou informaci, dovoluje komunikatorovi urcit, jak
si piijemce zpravu vysvétlil nebo pochopil a poskytuje mu moznost zpravu v budoucnu

pfizpusobit nebo zménit
3.2.3.1 Nejcastéji pouzivané komunikacni kanaly

e osobni komunikace (F2F)
e pisemna komunikace
e elektronicka komunikace

e telefonicka komunikace

3.2.4 U&el komunikace

Komunikator musi analyzovat ucel komunikace, aby se ujistil o dosazeni spravného
cile, jinak mize dojit ke ztraté ¢asu a vynalozeného usili. Cil komunikace diktuje strategii,
kterd je pfimétend dané situaci. Proto si efektivni manaZzeti siln€ uvédomuji komunikacni

cile.

Kazd4 komunikace mé svij ucel a k nééemu slouzi, délime ji na:

o informativni- pfedavani dilezitych a uzite¢nych informaci

e instruktivni- ndvod, instrukce pro danou ¢innost

e pfesvédcovaci- snaha o zménu nazoru ¢lovéka (manipulativni jednani)
e 0sobni identity- pomaha si uspotadat vlastni postoje, nazory

e posilovaci a motivujici- posilovani sebevédomi

o zadbavna- s cilem pobavit

o dalsi funkce- socializa¢ni, vzdélavaci, vychovna, unikova a svétovaci

3.2.5 Cil komunikace

Zakladnim cilem komunikace je co nejefektivnéji predat informace, které budou

uplné a piesné, dilezité je nic nezatajovat.
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Mezi pét hlavnich cili komunikace, které jsou v podstaté spoleéné pro vSechny formy

komunikace, patfi:

3.2.6

ucit se- ziskavat znalosti o sob¢, o druhych, o svété
spojovat- utvaiet vztahy s lidmi, vzajemné na sebe reagovat
pomahat- naslouchat druhym a hledat s nimi feSeni
ovlivilovat- ménit nebo posilovat postoje druhych

hrat si- tésit se z okamziku prozitku (DeVito, 2008)

Obsah sdéleni

Chceme-li s nékym komunikovat, musime ho pro komunikaci ziskat, to je pfijit

s tématem, které druhou stranu zajima. Ma-li byt komunikace pfinosnd, musi byt

obousmérna a symetricka. Role sd€lujiciho a ptijemce se musi vV priabéhu hovoru sttidat.

K vyméné informaci dochazi vzdy, pokud spolu komunikuje dvé nebo vice osob.

Zpravy a informace mizeme povazovat za obsah sdéleni. I pfi pouhém sdélovani

zakladnich faktd je patrna urcita subjektivita ve formé sympatii, postoji k vécem, postoju

k adresatovi zpravy a dalsi.

Sdélujeme si:

zpravy a informace

jak ma piijemce zpravy chapat to, co fikame

jak nam je a jak se citime

postoj k véci, o které se vyjadiujeme

jaky zaujimame postoj k ptijemci sdéleni

za koho se povazujeme, tzn. své sebepojeti

za koho povazujeme piijemce zpravy, tzn. ratifikace
zadosti a ptani

pravidla pro prib¢h dalsi komunikace

naznak pokra¢ovani vzajemnych vztahii (Fiedler, Hordkové 2005)
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Podle Vyrosta & Slaménika (2008) mtzeme komunikaci déale délit podle toho,
jakych prosttedktt pfi komunikaci vyuzivame a jakym zplUsobem potiebné sdéleni

predavame.
3.2.7 Verbalni komunikace (verbalni sdélovani)

Verbalni komunikaci se rozumi vyjadifovani pomoci slov a prostiednictvim urcitého
jazyka. Paralingvistika jako slozka verbalni komunikace v sobé zahrnuje intonaci
(hlasitost, rychlost, artikulaci, modulaci hlasu a pomlky), respiraci (zpusob dychani
v pribéhu komunikace) a fonaci (zptisob tvorby hlasek).

Do verbéalni komunikace se fadi forma:

e TUstni- vyuzivd se pfi osobnim rozhovoru mezi manaZerem a zaméstnancem,
telefonickém rozhovoru, dale pak ve skupinové diskusi, poradé ¢i meetingu
e pisemna- vyuziva se pii zprostiedkovavani vice naro¢nych informaci, vyhodou je

jeji podloZenost a piesnost, neni ale mozna okamzita zpétna vazba

Mezi nejvyznamngéj$i typy verbalni komunikace podle Sttizové (2005) patii projev,

porady, prezentace, jednani, diskuze, interview, proslov a telefonovani.

3.2.8 Neverbalni komunikace (neverbalni sdélovani)

Neverbalni komunikace, v nékterych ptipadech oznacovana jako nonverbalni
komunikace, se chape jako proces dorozumivani bez slovnich prostfedki. Nezalezi na tom,
co fikadme, ale jak danou informaci podavame.

Neverbalni projevy dodavaji tomu, co fikame, diiraz a presvédcivost. Je vSak nutné
si uvédomit, Ze je nelze posuzovat odd€lené, ale v celém kontextu a podle konkrétni

situace (Khelerova, 2010).

3.2.8.1 Funkce neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace doprovazi verbalni sdé€leni, oslabuje verbalni sdéleni,
zesiluje verbalni sdéleni, odporuje verbalnimu sdé€leni, nahrazuje verbalni sdélent,
vyjadifuje zainteresované naslouchani ¢i naopak, vyjadiuje stanovisko komunikaénich
partnerti, reguluje hladky pribéh dialogu, vyjadiuje vyladéni a subjektivni stav

komunikacnich partnert a vyjasiuje vztah mezi partnery (Allhoff, 2008).
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3.2.8.2 Soucdasti neverbalni komunikace

Soudasti neverbalni komunikace podle DeVita (2008):

e mimika- nauka o tom, co vyjadfuji oblicejové (mimické) svaly, nejefektivnéjsim
projevem mimiky je usmév

e gestika- nauka o postaveni a pohybech pazi

e Kkinezika- nauka o pohybech téla, které o nas prozrazuji piedev§im temperament
a emocionalni vztah

e posturologie- je to, co o nas prozradi postoj naseho téla

e haptika- nauka zkoumajici doteky, zabyva se predevsim podanim ruky

e vizika- vyjadtuje to, co o sobé ¢lovek sdéluje oima

e proxemika- zkouma, jakou vzdalenost zaujimame vici druhé strané a co to

Znamena (intimni, osobni, SpoleCenska a vetejna zona)

3.29 Formy komunikace

Autofi Palmer a Weaver (2000) rozliSuiji &tyii formy komunikace:

3.2.9.1 Ustni komunikace

Jde 0 nejcastéjsi zptisob dorozumivani lidi v organizaci. Vyhodou je okamzita
vyména informaci, rychla zpétnad vazba, osobni kontakt, moznost vnimani neverbalnich
projevii a komunikace mezi vice ucastniky. Nevyhodou je kratké uchovani sdéleni, nelehké
prosazeni vlastniho ndzoru, naro¢na ptiprava ¢i Spatné kontrola pti uc€asti vétSiho poctu lidi

(Bedrnova, Novy, 2007).

3.2.9.2 Pisemna komunikace

Z psané¢ komunikace vzdy vyplyne néjaky text, ktery lze zkontrolovat, uchovat
a v piipadé potieby se k nému kdykoliv vratit (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006). Vyhodou
je vice casu na promysleni, pfesnéjsi vyjadiovani, snadnéjsi rozsifeni informaci na vice
mist ¢i piehledna evidence. Nevyhodou je nemoznost Okamzité zpétné vazby, zmény textu

v ptipad¢, ze byl jiz odeslan nebo chybéjici bezprosttedni osobni kontakt (Adair, 2004).
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3.2.9.3 Vizualni komunikace

Lze ji pfirovnat k neverbalni komunikaci, zaroven dopliuje komunikaci ustni.
Hlavni vyhodou je zdiraznéni verbalni komunikace, zjednoduseni psaného nebo
mluvené¢ho slova a ilustrace vykladu. Nevyhodou je jeji nesnadné pochopeni bez
doprovodu psan¢ho nebo mluveného slova, Casova naroCnost piipravy a ndkladné

roz$itovani (Hurst, 1994).

3.2.9.4 Elektronicka komunikace

Je v dnesni dob¢ velice oblibend a rozsSifend, probiha prostfednictvim internetu
nebo socialnich siti, dochazi k vyméné pisemnych i ustnich informaci. Vyhodou je rychly
pfenos dat, nizké provozni ndklady a moznost pfenosu velkého mnozstvi informaci
najednou. Nevyhodou je vy$si cena pofizeni pouzivanych zafizeni, moznost zahlceni
systému velkym mnoZstvim dat nebo nulovy fyzicky kontakt mezi i€astniky komunikace

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).

3.2.10 Zakladni styly komunikace

Styl komunikace ma podstatny vliv na psychologické klima pracovni skupiny.
Ptiesto, ze lidé dozravaji a adaptuji se na své okoli, reaguji na rizné situace standardné
nebo dle svych zvyklosti. I kdyz existuje mnoho moznych zptisobu reakce, obvykle si lidé
vybiraji ten, ktery shledali nejpohodIngj$im v minulosti. Kazdy manazer si tak vyviji svij

individualni styl (napf. agresivni, manipulativni, neprosazujici nebo intelektualni styl).

3.2.11 Zakladni komunikac¢ni dovednosti

K zékladnim komunika¢nim dovednostem patii pfedev§im vnimani, uméni
naslouchat, vhodné kladeni otazek a asertivni komunikace. Za zminku stoji taktéz znalost

neverbalni komunikace a moznych komunikacnich bariér (Bélohlavek, Kostan, Sulet,
2006).

3.2.11.1 Vnimani

Je proces, diky kterému si uvédomujeme sdéleni, kterd ptichazeji k naSim
smyslovym ¢idlim a dale to, jaky jim pfikladdme vyznam. Vnimani zahrnuje tii faze, které

na sebe pfimo navazuji ¢i se dokonce piekryvaji. Predpokladem k Gispé$nému vnimani je
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umeéni komunikace a schopnost sdé€lit zaméstnanciim to, co se od nich ocekava (DeVito,
2008).

3.2.11.2 Naslouchéni

Znamend, ze jsme vnimavi a pozorni k hovoftici osobé, a ze predkladame vlastni
myslenky a interpretace teprve tehdy, az druhy dokonci to, co chtél fici (Rychtarikova,
2008). Je nutné se koncentrovat béhem urcitého ¢asového intervalu, snazit se pochopit
nazor nebo postoj partnera a dokazat ¢ist mezi faddky. Aktivnim naslouchdnim dame
druhému najevo, Ze projevujeme zajem o to, co fikd, ze jsme mu rozuméli a zda pfijimame

to, co fikal (Prasko, Praskova, 2007).

3.2.11.3 Kladeni otazek

Jedna se o zpisob, kterym se snazime rozpovidat naseho komunikacniho partnera,
ziskat od n&j informace nebo kontrolovat tempo hovoru. Nejprve je dulezité najit vhodnou
otazku, kterou partnera zaujmeme, pak je tieba partnerovi naslouchat a dal§imi otazkami
sméfovat hovor tam, kam potfebujeme. Rozeznavame oteviené, uzaviené, sugestivni,

alternativni a fe¢nické otazky (Planava, 2005).

3.2.11.4 Asertivni komunikace

Pojem asertivita pochazi z latinského assere= tvrdit, stat na svém, ale také prosadit
sama sebe. Spoc¢iva v odpovédném a dospelém chovani, které klade diiraz zejména na
vlastni zajmy. Asertivni Clov€k je samostatny, nezavisly, neomlouva se za své chovani ani
nazory, naopak si za nimi stoji, ale prosazuje je bez agrese. Dobie provedené asertivni
jednéani musi byt provedeno tak, ze druhy ¢lovék mé pocit, Ze tim, ze néco ude€la, také néco
ziska (Stfizova, 2005). Smyslem asertivniho jedndni je budovéani a udrZovéani zdravého

sebevédomi. Pti spravném pouziti asertivnich technik se vytvaii pocit davery a udrzuje se

oteviena a upiimna komunikace.

3.2.12 Asertivita v manazerské komunikaci

Asertivni jednani je jednou z forem komunikace, ktera zvySuje sebedivéru
a predpoklady pro rozvoj vlastni kariéry manazera. Manazer, ktery vyuziva pii své praci
asertivitu, pusobi na ostatni dojmem, ze se na n¢j mohou spolehnout, Ze jedna upiimné,

dokaze ptijmout jak opravnénou kritiku, tak i pochvalu. Jeho jednani se zaklada
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na vzajemné divéfe a respektu. Asertivitu mize manazer uplatnit pifi zvladani konflikti,
naro¢nych jednéani, pii vedeni a motivovani druhych lidi, ve spolupraci s kolegy c¢i
podiizenymi, pii poskytovani a pfijimani zpétné vazby a vystupovani na poradach i pfi
vedeni tymovych diskusi.

Pro spravné vyuziti asertivniho jednani potfebuje manazer jasné formulovat cil,
kterého chce dosdhnout. Ma umét dat najevo ostatnim, Ze rozumi jejich postojim,

respektuje jejich ndzory a umi vyjadfit svou netstupnost v pro néj zasadnich zalezitostech.

Efektivni asertivni jednani zahrnuje zejména:

e uvédomovani Si vlastniho jednani s tim, ze za n& neseme odpovédnost a jsme
si védomi dasledkd, které nasim jedndnim vzniknou

e naslouchéni, porozuméni druhym a jejich potiebam

e moznost rozhodovani o tom, co od druhych potiebuji a chci dostat

e schopnost mit danou situaci pod kontrolou

e climinaci sebepodceniovani a snizovani vlastni hodnoty

e nalezeni ptijatelnych feSeni pro vSechny diskutujici

3.2.13 Bariéry v komunikaci

Bariéry v komunikaci jsou limity, které se objevuji béhem komunikace, nebo které
brani komunikaci uskute¢nit. Tyto bariéry vznikaji ve vSech fazich komunikace, kde jsou
pficinou osobnostni rysy piijemce 1 odesilatele, samo sdéleni nebo okoli, ve kterém se
sdéleni pfenasi. Nejcastéj$imi bariérami v komunikaci jsou ¢as, porozuméni, piedsudky,

nepozornost a odlisny zptisob vyjadfovani (Khelerova, 2010).
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3.3 Komunikace v organizaci

Organizace je chapana jako formalni skupina lidi se stejnymi cili, nebo se tak
oznacuje Cinnost, ktera je soucasti procesu fizeni. Hlavni vyznam komunikace spociva ve
vzajemném propojeni lidi takovym zpiisobem, aby dosahovali spolecnych cilti organizace
(Knootz, Weihrich, 1998). Komunikace je dilezita nejen pro vnitrofiremni komunikaci, ale
také pro komunikaci s vnéjSim prostfedim firmy, kdy pracovnici komunikuji s ostatnimi
spolecnostmi.

Jestlize manazer bude dbat na kvalitu komunikace v jednotlivych smérech, zvysi se
jeho efektivita prace a predejde zbyte¢nym ekonomickym ztratam ve firmé, protoze bude
mit potfebné informace ve spravny €as a na spravném misté. V ramci organizacni struktury
vznikaji mezi Uc€astniky komunikacniho procesu jak formalni, tak i neformdlni vztahy.
Dulezitym faktorem pro komunikaci v organizaci je i spravny vybér média, ptes ktery si
budou jednotlivei ¢i skupiny v podniku mezi sebou piedavat informace (Knootz, Weihrich,
1998).

Rada problémii v organizacich vznika diisledkem chyb v komunikaci. Proto by
manazeii meli rozvijet a zlepSovat své komunikacni dovednosti, a také si osvojit efektivni

komunikacni techniky.

3.3.1 Organiza¢ni struktura a komunikacni systémy

Organizac¢ni struktura ma svoji funkci, tou je pospojovani dil¢ich organizacnich
Casti v jeden celek tak, aby byla zachovana funkce téchto ¢asti a vztahy mezi nimi. Vztahy
dil¢ich celkt se pak projevuji i na vztazich mezi lidmi na riznych urovnich fizeni, tedy
mezi podiizenymi a nadiizenymi (Vodacek, Vodackova, 2009). Na zakladé této
organizac¢ni struktury lze u kazdé firmy nalézt jak vnitini, tak vné&j$i komunikacni systém.

Komunikace je zde nepostradatelnou soucasti.

3.3.1.1 Vnitini komunikacni systémy

Vnitini komunikace je spojovana se vztahy uvniti systému, jedna se o komunikaci
uvnitf organizace. Vnitrofiremni komunikace zajistuje kazdodenni fungovani ve firmé¢,
jejichz zakladem je forma komunikace a vybér komunikacnich kanali. Nejcastéji se

uplatiiuje ustni a pisemnd forma komunikace. Ustni forma je pravdépodobng
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nejrozsitenéjsi formou komunikace mezi zaméstnanci V kazdé firmé. Jeji vyhodou je

okamzitd zpétna vazba od piijemce (Mikulastik, 2010).

3.3.1.2 Vng&jsi komunikacni systémy

Vngjsi komunikaci rozumime komunikaci spojujici firmu S jejim vnéjsim
prostiedim, to je s jinymi firmami. D¢&je se tak diky rozsahlé komunikaéni siti, kdy sdileni
informaci musi probéhnout plosné, a to za pomoci vyrobnich Ciniteli. Je nutné brat na
zietel velikost objemu informaci, které se mohou pfenaset riznou rychlosti za urcitou
casovou jednotku. Manazer toto vyuziva pro to, aby mohl vysilat informace ven a naopak

pfijimat informace, které jsou dalezité pro jeho firmu (Mikulastik, 2010).

3.3.2 Komunikace v organizaci podle formalnosti

Formalni komunikace probihd v tfednim styku, odviji se z organizacni struktury
firmy, byva zde pfesné stanoveny postup pro piedavani informaci a je potieba zajistit
formalni komunikaéni cesty (Veber, 2009). Ve formalni komunika¢ni siti mohou vydavat
ptikazy a pokyny pouze opravnéni jedinci.

Neformalni komunikace je zdkladem spolecenského styku, tvoii ji ndhodné osobni
kontakty, diky kterym se informace S$iti (podloZzené zpravy, osobni interpretace

a zkreslené informace).

3.3.3 Druhy komunikace v organizaci

e jednosmérna- informace jdou pouze jednim smérem, mluv¢i je aktivni a druhy ho
pouze pasivné poslouchd. Pasivni ale neznamend nekomunikujici, protoze
i nonverbalni komunikace, jako napiiklad zrakovy kontakt, gesta a mimika, jsou
komunikaci (Fiedler, Horakova, 2005).

e vicesmérna- méni Se role mezi obéma komunikujicimi partnery (role komunikatora
a piijemce)

e skupinova- probiha mezi vice nez dvéma partnery (Mikulastik, 2010)

3.3.4 Sméry komunikace v organizaci

Jakakoliv spole¢nost mize vyuzivat rizné sméry komunikace, které jsou zavislé na
aktualni situaci v hierarchické struktuie dané spole¢nosti. Velmi dilezita je proto velikost

této organizacni struktury (Vodacek, Vodackova, 2009). Uvedené schéma znazorfiuje
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komunika¢ni sméry uvnitf firmy, mohou se tady objevovat vSechny Ctyfi sméry
komunikace, a to vertikalni sestupna a vzestupna komunikace, diagonalni a horizontalni
komunikace (Duchon, 2008).

Obrazek 5 Sméry komunikace v organizaci

| | | | |

Manazer Pravni Vyroba Finanéni Technicky Personalni
prodeje atvar W utvar utvar utvar
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&= Horizontalni komunikace
$={ Diagondini komunikace

Vedouci
zavodu

> Vzestupna a sestupna komunikace

Zdroj: halek.info in google, Prezentace ke cvi¢enim z predmétu Zaklady managementu

3.3.4.1 Vertikdlni sestupna komunikace

A4

Vertikalni sestupna komunikace proudi od jedinct na vysSich stupnich organizaéni
struktury, jako je napf. feditel, k jedincim na niz§im stupni organizacni struktury
(podfizenym). Timto komunika¢nim smérem se ptedavaji tkoly, deleguje se prace,
instrukce a riizna prohlaseni. Zadouci je, aby tato komunikace byla efektivni, proto se musi
komunikujici vyhnout sdélovani nesrozumitelnych, nadbyteénych informaci a snazit se

vzdy sdé€lovat jen adekvatni informace (Duchon, 2008).

3.3.4.2 Vertikalni vzestupna komunikace

Jednd se o komunikaci smérem nahoru, tedy od manaZerii niz§ich Grovni fizeni
k vySe postavenym manazerim, jde 0 rizné napady, pfipominky, ale i stiznosti. Tento
komunika¢ni smér mizeme chapat i tak, ze vedeni spolecnosti dostane zpétnou vazbu od

svych zaméstnanct (Duchon, 2008).

3.3.4.3 Diagonalni komunikace

Diagonalni komunikace je nejméné pouzivanym komunikacnim kanalem ze vSech,

ale je velmi uc¢innd, protoze informace ptes vertikdlni a zaroven horizontalni komunikaci
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muze zabrat dost Casu. Diagonalni komunikace nam jak zkracuje Cas, tak i sniZuje
mnozstvi prace ve firmé (Stejskalova, Horakova 2008). Velmi dilezitou se stava, pokud

pracovnik nema moznost komunikovat pomoci jinych kanalt (Fiedler, Horakova 2005).

3.3.4.4 Horizontalni komunikace

Tento komunikaéni smér =zajistuje efektivni komunikaci mezi jednotlivymi
odd€lenimi, které spolu tuzce spolupracuji. Jestlize bude horizontalni komunikace
v organizacich podcenovana, mize dojit ke komplikovani chodu organizace v planovani,

fizeni i rozhodovani (Stejskalova, Horakova 2008).

3.3.5 Efektivni manaZerska komunikace v organizaci

Efektivni komunikace s podiizenymi je jednou z nejduilezitéjSich dovednosti, které
manazer musi mit. Jejimi obecnymi kritérii je presnost, uspornost, u¢inky a forma
pusobeni na druhé, shoda sdélovaného obsahu a neverbalnich vyjadieni a vytvareni
vzajemné divéry a mezilidskych vztaht (Pavlica, 2010).

Manazerska komunikace je rozhodujici pro uspésné vedeni a fizeni spolecnosti,
je klicem k planovani, vedeni a motivaci lidi, organizovani, kontrolovani a dosahovani
cili. Manazer ma byt schopen pracovat s informacemi z rtiznych zdroji, m¢l by umét
ohodnotit jejich kvalitu a relevantnost. Informace pro manazera predstavuji elementarni

prvek, dilezité je informace nejen ziskat, ale ve spravny Cas je umét také vhodné pouzit.

3.3.6 Manazerské komunika¢ni dovednosti

Rehot (2012) definuje manazerské komunikaéni dovednosti jako naudené nebo
vrozené zpusoby, které ¢ini komunikaci efektivni. Je zapotiebi, aby manaZer umél spravné
a vcas vyhodnotit situaci a dokazal na ni adekvatné reagovat. Musi umét na ostatni
zapisobit, ovlivnit je, pfimét k hovoru a navazat s nimi vztah (Khelerova, 2010).

Komunikac¢ni dovednosti a zdravé sebevédomi manazera jsou pro dosazeni Gspéchu
V organizaci, jeji nasledny vykon i produktivitu. Zaméstnanci pak budou odvadét své
vykony tim 1épe, ¢im 1épe jim manaZer dokéze objasnit své myslenky a ukoly, které se od

nich ocekavaji.
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3.3.6.1 Respekt

Pokud chceme, aby byla komunikace efektivni, je tieba vzdy partnerovi naslouchat,
tim mu zaroven projevujeme respekt. Projevem respektu k urcité osob¢ je akceptace jeho
prava na urCity postoj, mysSlenku nebo emoce. Akceptace ale neznamena souhlas
s nazory druhych, pouze je to projev nasecho respektu. Toto pochopeni druhého nam muize
rozsifit vSeobecny nadhled a ukézat nam, jaké jsou napiiklad jiné moznosti feSeni riznych

situaci (Rehot, 2012).

3.3.6.2 Motivace

Slovo motivace vzniklo z latinského slova motiv= movere, ktery znamena pohyb.
Motiv je tedy uvedeni néceho do pohybu, lidi k pohybu motivujeme naptiklad pies jejich
emoce (radost, strach, zlost a smutek). Motiv a motivace naznacuji, jaké ma kazdy z nas

v

cile, nejpodstatnéjsi je vSak ptitomnost nasi vule, cilevédomost, energie a odhodlanost

(Adair, 2004).

Motivy maji dvé slozky:

e energizujici- dodavaji silu a energii jednani (napf. dostat se na vyssi pozici)
o fidici- davaji smér jednani, lidé se rozhodnou pro uréitou véc a vybiraji zptisob

a postup, jak této véci dosdhnou

Efektivni motivace je jedna ze zakladnich pfedpokladii Gspéchu manazera. Je to
psychicky stav, ktery v lidech aktivuje urcit¢ chovani. Motivace ve vedeni lidi spociva
vV motivovani, ovlivilovani aktivit podtizenych pracovnikli a iniciovani jejich vnitinich
podnétl k praci. Manazefi vyvolavaji u zaméstnanci motivaci tak, ze se snazi u nich
vytvofit zajem, snahu a touhu aktivné pracovat a vykondvat dané cile (Armstrong,

Stephens, 1999).

3.3.6.3 Déleni motivace

Castoral (2009) d&li motivaci podle zptisobti piisobeni na:

e negativni- je zaloZena na zdklad¢ obavy z trestu, donuceni a strachu, ve vét§ing
pfipadl neni vhodna
e pozitivni- soustfed'uje se na odménovani, uznani a pochvaly, funguje v pfipadech,

kdy chceme zabranit ur¢itému chovani
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e vnitini- stav, ktery ¢lovéka samotného vede k ¢innosti, aby si stanovil urcité cile
a dosahl jich pro vlastni potfeby a vlastni uspokojeni

e vnéjsi- stav, ktery nevychazi z ¢lovéka samotného, ale vychazi z vlivu nééeho
jiného nebo nékoho jiného

e védomou- c¢lovek se snazi docilit svého vytouzeného cile, pfizptisobuje své
chovani, zné své motivy

e nevédomou- Cloveék si neuvédomuje, co udé€lal ani s jakym motivem, fidi se
pocitem

e primarni- je zalozena na zakladnich biologickych potiebach, které funguji jako
instinkty

e sekundérni- jsou to uz jisté nauc¢ené zplisoby chovani

Plati, Ze vnitfni motivace je uc¢innéjsi a silnéj$i neZ motivace vnéjsi. Od manaZert
se oc¢ekava nejen vlastni vnitini motivace, ale i schopnost motivovat k vykonu ostatni
pracovniky. Pokud manazefi znaji motivy (divody jednani), vede to k snadnéjsi stimulaci

pracovniki (Stépanik, 2010).

3.3.7 Benefity

A4

Zamgéstnanecké benefity jsou spole¢né s adekvatni vysi platu a dobrymi vztahy
s kolegy na pracovisti témi kliCovymi prvky, které zaméestnanec bere v potaz pii hodnoceni
spokojenosti ¢i nespokojenosti se svou praci.

Benefity se tak stavaji dilezitou soucasti ptijmi. Zaméstnavatelé, ktefi nedokazou
naldkat nové kvalitni pracovniky, odménit ty stavajici za jejich loajalitu ¢i zvysit
jejich motivaci, riskuji, ze zaméstnanci piejdou ke konkurenci, kterd lep$i podminky
nabizi. Proto se firmam vyplati své zaméstnance hyckat a nabidnout jim takovy balicek
benefitii, ktery budou oni sami povaZovat za skute¢nou pfidanou hodnotu, coz podpofi

jejich loajalitu vici firmé.

Nejcastéji poskytované finanéni benefity:

e stravenky- od 1.1.2021 uz stravenky neexistuji, zaméstnavatel nové pfispiva svym
zaméstnancim adekvatni finan¢ni castkou k vyplaté

e firemni zdravotni péce
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e zivotni pojiSténi a penzijni pfipojisténi- zamestnanec si muze tento naklad zahrnout
do danové uznatelnych nakladi

e pujcky- zaméstnanec si mize pujcit penize od zaméstnavatele, jsou osvobozeny od
dan¢ a je u nich také niz§i aroceni

e tyden placeného volna navic- jeden z nejzadanéjsich benefith

e piispévky a slevy na dovolenou

e piispévky na sport, kulturu a zdravi

e odborné vzdélavani- zaméstnanci ho chépou jako trvalou investici a hodnotu
v jejich profesnim vyvoji, proto ho také stale vice vyzaduji

e obcerstveni na pracovisti

e mobilni telefon nebo notebook- dnes uz zaméstnanci nepovazuji za vyhodu, ale za

samoziejmost (www.monster.cz,1.2.2021)

3.3.8 Zpétna vazba

Zpétna vazba je soucasti personalniho marketingu spolecnosti. Je jednim ze
zakladnich nastrojii vedeni a rozvoje zaméstnanci. Opira o tfi hlavni principy, je
poskytovdna pribézné, snazi se vyvarovat nepfiznivym emocionalnim reakcim
zamé&stnance branicim jejimu piijeti a poméaha hledat vychodiska ke zlepSeni vykonu.
V kratké neformalni podobé je zpétna vazba obsazena v Kazdodenni komunikaci mezi
zaméestnancem a jeho nadfizenym, probihd i mezi Cleny tymu navzajem a casto byva
soucasti hodnoticich rozhovord. Spravné nastaveny systém poskytovani zpétné vazby
ptispiva k oteviené firemni kultufe a zvySuje motivaci zaméstnanct.

Cilem zpétné vazby pro pracovniky je poukazani na napravné kroky, které budou
zlepSovat jejich chovani a pracovni vykon tak, aby Iépe dosahli vysledkid (Armstrong,
Stephens, 1999).

Pokud manazer poskytuje zpétnou vazbu, mél by dodrzovat dana pravidla. Jsou to
jasnost, otevienost, ohleduplnost, pomoc a pozitivni p¥istup (Bélohlavek, Kostan, Sulef,
2006).

Druhy zpétné vazby:

e pravidelna (pravidelné hodnotici pohovory ve stanovené period¢)

e nepravidelnd (operativni zpétna vazba)
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Nektefi manazefi se mohou poskytovani zpétné vazby obavat. Nevédi presné jak
ji spravné poskytnout, nejsou si jisti co a jakym zpisobem fici nebo mohou mit strach

z emotivnich reakci svych spolupracovnik.

3.3.9 Hodnotici pohovory

V zésadé¢ plati, Ze prosperujici firmy maji dobfe propracované systémy hodnoceni
svych zaméstnancti. Mnozi manazefi povazuji pravidelna hodnoceni podfizenych za ztratu
casu nebo za celkem zbytecny firemni ritual, kterému je nutno se podfidit. Z toho plyne
presvédceni, ze hodnoceni nepiinasi zhola nic, nebo ze miize dokonce pfinést vice zla nez
uzitku.

Pravidelné hodnotici pohovory s pracovniky spole¢nosti pfinaseji zvysSeni vykonu,
spravné obsazeni pozic, adekvatni ohodnoceni, znalost perspektivy, tvorbu kariérovych
map, rast kvalifikace, cileny vybér novych pracovniki, prichodnost dilezitych informaci,
ZlepsSeni dé€lby a rozvrzeni prace, zjiSténi mimopracovnich vlivii a motivace jednotlivcil

a tymu.
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4 Empiricka ¢ast

Kvantitativni vyzkum diplomové prace byl proveden metodou dotaznikového
Setfeni. Tento zpusob byl vybran s ohledem na nulovou finan¢ni néakladnost, snadnou
distribuci, dostupnost a rychlou navratnost dotaznikt. Pro tyto ucely byl vytvoien dotaznik
s nazvem ,Hodnoceni prvkti manazerské komunikace“, viz Piiloha A. Dotaznik byl
sestaven tak, aby poskytl potfebna data pro statistické zpracovani a vyhodnoceni, s cilem
zhodnotit dilezitost sdélovaného obsahu, verbalni a neverbalni komunikace, dulezitost
komunika¢nich forem, komunikacnich kanald a dileZitost zpétné vazby v manazerské
praxi. Data vychazejici z jednotlivych otazek byla shrnuta a okomentovana v empirické
Casti této prace pod tabulkami a grafy, které byly vytvofeny vlastnim zpracovanim.

Dotaznik se skladdal z 37 otazek, byl ptedloZzen respondentiim, kteti pracuji na
manazerskych pozicich ve spole¢nosti Roche s.r.0 a jeho navratnost byla 100 %. Uvodni
Cast dotazniku obsahovala tfi otazky zaméfené na zjisténi Grovné manazerské pozice
respondentti, délku jejich praxe a miru souhlasu se systémem komunikace v dané
organizaci. Druhou, hlavni ¢ast dotazniku, tvofilo 33 uzavienych otdzek, které byly
rozdéleny do sedmi bloku, Které se tykaly jednotlivych témat literarni reSerSe. ManaZefi
v dotazniku hodnotili vybrané prvky manazerské komunikace, které jsou dilezité pro jejich
manazerskou praxi. Jednotlivé otazky v dotazniku byly sestaveny tak, aby si respondenti
mohli vybrat pouze jednu odpovéd’ z predem dané nabidky odpovédi. Varianty odpovédi
byly sestaveny podle koncepce Likertovy $kaly, a to: zasadni dtlezitost, velka dulezitost,
prim&rma dileZitost a mald dileZitost. Posledni oteviend otdzka nabidla respondentim

moznost se k danému tématu voln¢ vyjadrit.

4.1 Objekt vyzkumu

Spole¢nost Roche byla zalozena v roce 1896, jde o nejvétsi biotechnologickou
spolecnost na svéte, jejiz produkty se uplatiuji v diagnostice i 1é¢b¢é pacienti. V 80. letech
20. stoleti spole¢nost F. Hoffmann-La Roche ziskala obchodni zastoupeni v Ceské
republice. V roce 1992 byla zalozena prazska pobocka Roche Czechoslovakia. Po rozpadu

federace v roce 1993 se pobocka preorientovala pouze na Ceskou republiku.
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Ve vedeni pobocky se od roku 1992 vysttidalo pét generdlnich fediteld. Od roku

1992-1997 1Ivo Filipek, 1997-2000 Dragan Soljakovski, 2000-2015 Tomas Votruba,
2015-2016 Christiane Hamacher a od roku 2016-2020 Robin Turner. Od konce roku 2020,
kdy z Ceské pobocky Robin Turner odeSel do penze, spole¢nost vede na pozici GM
Americ¢an Erik Lungren.
a to diky mimotadné kvalitnimu portfoliu 1éka, které nachazeji své uplatnéni predevsim v 1écbe
pacienti s onkologickymi a autoimunitnimi chorobami, péfe o pacienty s diabetem, v oblasti
virologie a transplantacni mediciny. Spolecnost Roche s.r.0. ma také vyznamné postaveni
v oblasti in vitro diagnostiky a histologické diagnostiky zhoubnych onemocnéni.

Strategie 1é¢by usiluje o maximalné individualni pristup k pacientovi. Produkty
spole¢nosti Roche s.r.0. uréené pro véasnou detekei, prevenci, diagnostiku a 1é€bu vaznych
onemocnéni, ve velké mife pomahaji ke zlepSeni zdravi a kvality Zivota nemocnych. Spole¢nost
je vedoucim piedstavitelem personalizované zdravotni péce, coz je strategie, ktera ma za cil
prizplsobit spravnou lé¢bu kazdému pacientovi tim nejlep$Sim moznym zplsobem.

K vybornym obchodnim vysledkim vyznamnou mérou pfispiva 1 kvalitni
a stabilizovany tym zaméstnanct citajici 190 lidi. Vedeni spole¢nosti klade diiraz na oblast
lidskych zdroji, vybér talentli a péci o své zaméstnance. Vytvareni pracovnich podminek
a kontinualni vzdélavani zaméstnanci odpovida standardu Svycarské skupiny Roche

(www.roche.cz, 21. 2. 2020).

4.1.1 Charakteristika respondenti

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 32 manazerG (respondentil) ze spolecnosti
Roche s.r.o., ktefi pracuji na pozicich niz§iho, stfedniho a vrcholového managementu.
Dotaznik byl vytvoien a nasledné respondentim distribuovan elektronickou formou
pomoci portalu Google dotaznik. V piipadé nejasnosti dotazovanych pojmu z oblasti

managementu a komunikace, byla respondenttim poskytnuta zpracovana literarni reserse.

4.2 Rozbor a zhodnoceni vysledku analyzy

Analyza dat probéhla na zakladé vypoctu jednotlivych statistickych ukazateld, a to

vazeného aritmetického priméru, smerodatné odchylky a varia¢niho koeficientu.
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Ve vyzkumném $etieni byly pro vvhodnoceni vyzkumu vyuzity tyto ukazatelé:

Relativni ¢etnost vyjadiend v procentech poskytuje informaci o tom, jak velka cast
z celkového poctu vSech hodnot (v tomto piipadé vSech vyznamu), pfipada na danou
kategorii (jednotlivy stupen vyznamu na uvedené Skale odpovédi.

Relativni ¢etnost 1ze ziskat ze vzorce:

n
pi =—

n;

Na zakladé hodnot vaZeného aritmetického priméru je stanoveno poradi
vyznamu jednotlivych prvki komunikace. Pomoci rozptylu je urcena shoda ¢i odliSnost
jednotlivych odpovédi. Vlastnost vazené¢ho priméru testuje variacni koeficient.

Vypocet véazeného aritmetického priméru vyjadifuje sumu hodnot X; néasobenych

ptisluSnymi vahami n; a podé€leny celkovym poctem n, viz nasledujici vzorec:

Smérodatna odchylka (s) se vyuziva pro vypocet miry variability. Vypocita se
jako druhd odmocnina z rozptylu o , ktera reprezentuje aritmeticky pramér ¢tverc od

aritmetického priméru. Smérodatnou odchylku vypocitame podle vzorce:
o= Vo?

V této praci byla smérodatnd odchylka ziskdna z vaZzeného rozptylu, ktery se
vyuziva pii vypoctu z rozdéleni Cetnosti, kdy se pfihlizi k ¢etnostem jednotlivych obmén.
Varia¢ni koeficient je podil smérodatné odchylky a aritmetického pruméru.
Pro vypo&et smérodatné odchylky sy je nutné vypocitat rozptyl sx 2, a odmocnit ho podle
nasledujici vzorce:
L (xi—x)?

n—1

TL ] i— 2
BN ey DI,

Variaéni koeficient vypovida o podilu variability ve vztahu k priméru,

2 _—

uvadi se v %. Pro variaéni koeficient je pouzivan nej€astéji tento vzorec:
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Celkové zhodnoceni vysledkti probéhlo na zdkladé porovnani vazenych
aritmetickych priméri vSech zkoumanych polozek, tim bylo ureno celkové potadi
vyznamnosti vSech zkoumanych prvk.

Poradi vyznamnosti dale jen (PV), reprezentuje udaj zalozeny na vaZzeném
aritmetickém priméru, ktery sefazuje vyznamnost jednotlivych polozek v ramci
jednotlivych okruhti komunikace tak, jak jsou ¢lenény v dotazniku.

Samotné vyhodnoceni dotazniku, vysledky Setfeni a jejich interpretace jsou

uvedeny nize, rozdéleny podle jednotlivych kapitol.

4.2.1 Informativni otazky

Zakladni charakteristiky souboru respondentil jsou prezentovany v nize uvedenych
tabulkdch a grafech. Prvni otdzka se tykala irovné¢ manaZerského fizeni, na které se

respondenti pravé nachazeji, odpovédi lze vidét v tabulce a grafu 1.

Tabulka 1 Uroveti fizeni manazeru

Uroven Fizeni Pocet odpovédi (N=32)
Niz§i Groven fizeni 10
Stiedni Groven fizeni 12
Vrcholové fizeni 10

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 1 Uroven fizeni manaZert

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vrcholovy management spolecnosti Roche s.r.0. je ve vyzkumu zastoupen 10 top
manazery, je to Generalni manaZer, Persondlni a finanéni manazer, Manazer pro
komunikaci, Market access & Governmental Affairs manazer (pro bezproblémovy piistup
na trh a jednani s pojistovnami), Business & Agility manazer (pro obchod a nové agilni
ptistupy), Commercial mazer (pro vedeni celého obchodniho oddéleni) a tfi zbyli top
manazefi, ktefi tvoii tzv. Leadership team (vedeni spolecnosti). Tito manazeti tvoii 31 %
vSech dotazovanych.

Stfedni urovenl fizeni je zastoupena téméf 38 %, coz ¢ini 12 manazerti. Do
sttedniho managementu fizeni fadime vedouci manazery jednotlivych ¢asti spolecnosti,
jako jsou Squad lidii (vedouci jednotlivych tymu), ktefi vedou své tymy, zaméfené na
specifické oblasti 1é€by pacientd (onkologicky, plicni, hematologicky a neurologicky
squad) a ostatni stfedni management.

Niz$i aroven managementu v této spole¢nosti tvofi 10 manazeri, jsou to Hospital
manazefi (pro jednani s vedenim nemocnic a oddéleni zdravotnich pojistoven). Tato

skupina uvedenych manazeru tvoii 31 % z celkového poctu respondentti.

Tabulka 2 Délka manazZerské praxe

Délka praxe Pocet odpovédi (N=32)
1 rok a méné 4
1-3 roky 9
3-5 let 6
5letavic 13

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 2 Délka manazerské praxe

41%

19%
m1rokaméné m 1-3roky 3-5let 5 let a vic

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu 2 je ziejmé, Ze nejvic zastoupenou SKUpinou jsou manazeti s praxi od 5 let
a vice. Celkem se jedna o 41 % vSech respondentil, coz je 13 manazerd. Druhou nejvice
zastoupenou skupinou jsou respondenti s délkou manaZzerské praxe od 1 do 3 let, a to 28 %
vSech dotazovanych (9 manazert). Nasleduji respondenti s délkou praxe od 3 do 5 let,
kterych je 19 % ze vSech zucastnénych, coz je 6 manazerti. Nejméné dotazovanych je ve

skupin€ s praxi 1 rok a méng, jsou to 4 respondenti, tvoii 12 % dotazovanych.

Tabulka 3 Mira souhlasu se systémem komunikace

Mira souhlasu Pocet odpovédi (N=32)
Zasadni dilezitost 15
Velka dulezitost 16
Primérnd dillezitost 1
Mala dulezitost 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf 3 Mira souhlasu se systémem komunikace

m Zasadni dlleZitost m Velka dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Otéazka 3 se zabyvala mirou souhlasu se systémem komunikace v této spolecnosti.
Nejvice zastoupenou skupinou jsou, jak Ize vidét z grafu 3 a tabulky 3, manazefi (n=16;
50 %), kteti prikladaji zasadni dulezitost mife souhlasu s komunikacnim systémem.
Celkem 47 % respondentti (15 manazerti) uvedlo velkou dulezitou s mirou souhlasu. Pouze
jeden dotazovany, coz jsou 3 % z celkového poctu, vidi miru souhlasu se systémem

komunikace v této spolecnosti, jako pramérnou dulezitou.
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4.2.2 Prvni kapitola- Obsah komunikace

Prvni kapitola Obsah komunikace se zamé&fuje na duleZitost jednotlivych prvki,
které se vztahuji k obsahu komunikace.

V této kapitole respondenti hodnotili nésledujici:

e Ohodnot'te dilezitost obsahu sdélovanych informaci b&hem komunika¢niho
procesu.
e Ohodnotte diilezitost formulace sdélovanych informaci.

e Ohodnotte dilezitost pochopeni sdéleni druhou stranou béhem komunikace.

Tyto tii hodnocené prvky jsou uvedeny v tabulce 4, ktera vypovida o rozlozeni
Cetnosti jednotlivych stupiii vyznamnosti, vdzeném aritmetickém priméru, smérodatné
odchylce a variaénim koeficientu. Pofadi vyznamnosti je komentovano souhrnné pro celou

kapitolu Obsah komunikace pod nasledujici tabulkou.

Tabulka 4 Obsah komunikace

Obsah komunikace (N=32)

Odpovéd - prisouzeni Statistické vyhodnoceni
Otazka vyznamu (n)
zasad.|velka [prim.| mala | S \Y/
dillez. | ditlez | ditlez.| ditez. | X | 5 | @0) | PV
4 [Obsah sdélovanych informaci 31 1 0 0 39710,174 | 4,38 1.

5 |Formulace sd€lovanych informaci | 14 18 0 0 13,44]0,496 1443 2.

6 |Pochopeni sdéleni 12 20 0 0 [3,38]0,484|1434| 3.

Zdroj: vlastni zpracovani

Poradi vyznamnosti prvki obsahu komunikace

Z tabulky 4 je patrné, jak dulezity je obsah komunikace pro jednotlivé manazery.
Vsechny hodnocené prvky obdrzely pomérné vysokou hodnotu vazeného aritmetického
pruméru. Prvni misto v pofadi vyznamnosti ziskal obsah sdélovanych informaci,
s vazenym aritmetickym primérem 3,97. Formulace sdélovanych informaci, je podle
pofadi vyznamnosti, druhda v potadi. Na tfetim misté je podle pofadi vyznamnosti

pochopeni sdéleni sdélovaného obsahu, vaZeny aritmeticky pramér je 3,38.
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Graf 4 Obsah sdélovanych informaci

m 74sadni dileitost Velka dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak na otazku dileZitosti obsahu sdé€lovanych informaci odpovidali respondenti, 1ze
vidét z tdaju uvedenych v grafu 4. Celkem 97 %, coz je 31 respondentt tvrdi, Ze je obsah
sdélovanych informaci béhem komunikace pro né zésadné dilezity. Pouze jeden
dotazovany, coz jsou 3 %, z celkového poctu uvadi, ze ma pro né&j obsah sdéleni velkou
dilezitost. Zadny z dotazanych si nemysli, Z¢ je obsah sd&lovanych informaci b&hem

komunikace primérné nebo malo dulezity.

Graf 5 Formulace sdélovanych informaci

m 7asadni dileZitost  m Velkd dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky 4 a grafu 5 vyplyva, Ze pro 56 % respondentd, tedy 18 manazeri, ma
formulace sdélovanych informaci zasadni dulezitost. Jen 14 respondenti, coz je
44 %, volilo druhou nabidku z odpovédi, coz znamend, ze ma formulace sdélovanych

informaci pro né€ velkou dilezitost. Ostatni zbylé odpovédi nebyly zastoupeny.

53



Graf 6 Pochopeni sdéleni

m 7asadni dileZitost  m Velkd dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Zgrafu 6 vyplyva, Ze pro 12 respondentd, to je 38 % zcelkového poctu

dotazovanych, mé zasadni dilezitost to, zda je druha strana béhem komunikace pochopila.

Zbylych 20 manazerd (62 %), uvedlo velkou dilezitost s timto tvrzenim. Dalsi dvé

odpovédi nebyly zastoupeny.

4.2.3 Druha kapitola- Forma komunikace

Otazky ve druhé kapitole se zamétuji na dilezitost formy komunikace, to je prvki

verbalni a neverbalni komunikace.

Respondenti hodnotili nasledujici:

Ohodnot'te dulezitost spravné artikulace v komunika¢nim projevu.

Ohodnotte dulezitost adekvatni plynulosti fe¢i v komunika¢nim projevu.
Ohodnot'te dulezitost vhodné hlasitosti fe¢i béhem komunikacniho projevu.
Ohodnot'te dulezitost nepouzivani prazdnych slov v komunikaénim projevu.
Ohodnotte diilezitost nepouzivani barbarismil (cizich termin) v komunikacnim
projevu.

Ohodnot’te dilezitost navazani o¢niho kontaktu béhem komunikace.

Ohodnot’te dulezitost pouzivani vhodné mimiky béhem komunikace.

Ohodnotte dulezitost pouzivani adekvatni gestikulace béhem komunikacniho
projevu.

Ohodnot'te dilezitost pouzivani spravné haptiky (podani ruky) v rdmci

komunikaéniho projevu.
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e Ohodnot'te dulezitost adekvatni vzdalenosti mezi komunikujicimi b&hem

komunikace?

Tabulka 5 zobrazuje rozlozeni Cetnosti jednotlivych stupnd vyznamnosti, vazeny
aritmeticky pramér, smérodatnou odchylku a varia¢ni koeficient. Potadi vyznamnosti je

komentovano souhrnné pro celou kapitolu Forma komunikace pod nésledujici tabulkou.

Tabulka 5 Forma komunikace

Forma komunikace (N=32)
Odpovéd’ - prisouzeni Statistické vyhodnoceni
Otézka vyznamu (n)

s s | [ s [y |
7 |Spravna artikulace 13 19 0 0 13441]0,491 (1442 2.
8 [Adekvatni plynulost feci 12 19 1 0 ]3,34]0,537|16,05| 4.
9 |Vhodna hlasitost feci 14 16 2 0 [338]0599|17,76| 3.
10 [Nepouz. prazdnych slov 2 12 11 7 12,28(0,874 138,33 8.
11 [Nepouz. barbarismu 0 15 15 2 |241(0,605|2515| 7.
12 [Navazani o¢niho kontaktu 20 12 0 0 ]3,63]0484|1336| 1.
13 [Vhodna mimika 12 20 0 0 |[338]|0484(1434] 3.
14 [Adekvatni gestikulace 5 22 5 0 3 10,559 (18,63 5.
15 [Spravna haptika 6 10 15 1 ([2,66(0,814 |30,66( 6.
16 |Adekvatni vzdalenost 8 16 8 0 3 |0,707 | 23)57| 5.

Zdroj: vlastni zpracovani

Poiadi vyznamnosti prvki forem komunikace (verbalni a neverbalni slozka)
Tabulka 5 hodnoti formu komunikace, tou je verbalni a neverbalni komunikace.

Nejvyznamngjsim prvkem verbalni a neverbalni komunikace je, podle potadi vyznamnosti,

vvvvvv

uroven vyznamnosti obsadila spravna artikulace, tady vazeny aritmeticky prumér dosahuje
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hodnoty 3,41. Na tfetim mist¢ v pofadi vyznamnosti je potom vhodna hlasitost feci.
Dalsimi dalezitymi prvky verbalni a neverbalni komunikace jsou podle poradi
vyznamnosti adekvatni plynulost feci, adekvatni gestikulace, adekvatni vzdalenost mezi
komunikujicimi a spravné podani ruky (haptika). Posledni pficky v hodnoceni potadi
vyznamnosti obsadily nepouzivani barbarismid a prazdnych slov, nejsou tedy pro

respondenty tak moc dulezité.

Graf 7 Spravna artikulace

m 7asadni dlleZitost Velka dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
V tabulce 5 a v grafu 7 ma pro 13 manazert, coz je 40 % vSech dotazovanych,
pouzivani spravné artikulace zdsadni duleZitost. Velka dilezitost s pouZivanim spravné

artikulace je druhym nejcetnéjSim tvrzenim, potvrdilo ji 60 % (19) respondentii. Posledni

dvé z nabizenych variant odpovédi nebyly v dotazniku zastoupeny.

Graf 8 Adekvatni plynulost feci

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dale bylo zjistovano, jak manazeti hodnoti adekvatni plynulost fec¢i v komunikaci.
Jak vyplyva z udaju v grafu 8, pro 12 respondentd (37 %), ma adekvatni plynulosti feci
v komunikaci zasadni dulezitost. Velkou dulezitost tomuto tvrzeni ptiklada 60 % (19)
manazertu. Pouze jeden respondent (3 %) uvedl primérnou duleZitost u adekvatni

plynulosti feci. Tato odpovéd’ je procentudlné malo vyznamna.

Graf 9 Vhodna hlasitost fe¢i

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi polozka dotazniku zjistovala dilezitost vhodné hlasitosti fe¢i b&hem
komunikacniho projevu. Z grafu 9 a z tabulky 5 je patrné, Ze nejvice zastoupenou skupinou
jsou manazeti (n=16; 50 %), ktefi ptikladaji velkou dileZitost tomuto tvrzeni. Pro 44 %
dotazovanych je zasadné dlleZitd vhodna hlasitost fec¢i béhem komunikace. Pouze

6 %, to jsou 3 dotazovani manazefi, hodnoti vhodnou hlasitost fe¢i za primérné dileZzitou.

Graf 10 Nepouzivani prazdnych slov

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

® Primérna dadleZitost » Mala daleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nepouzivanim prazdnych slov v komunikaci manazeri se zabyvad V pofadi
10. otazka v dotazniku. Pouze 2 respondenti (n=2; 6 %) odpovédéli, Ze je zasadné dilezité
dbat na nepouzivani prazdnych slov béhem komunikace. V grafu 10 lze vidét, ze velkou
dalezitost u nepouzivani prazdnych slov uvedlo 14 manazer, coz je 44 % vSech
dotazovanych. Celkem 14 respondentt, 44 %, uvadi primérnou dilezitost pro nepouzivani
prazdnych slov. Pro zbylych 6 % manazerd (n= 2) ma nepouzivani prazdnych slov béhem

komunikace malou dulezitost.

Graf 11 Nepouzivani barbarisma

44%

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Jedenacta polozka se zabyvala nepouzivanim barbarismd, tedy cizich termind, které
druhda z komunikujicich strana nezna. Zgrafu 11 a z tabulky 5 jasné vyplyva, ze
15 respondentli, coz je téméet 47 %, uvedlo priumérnou dualezitost u nepouzivani
barbarismi. Stejny pocet, to je 47 % ze vSech respondentt, to je 15 z dotazovanych
manazerl, prisuzuje nepouzivani barbarismi velkou dilezitost. Nejméné manazerti (n=2;
6 %) pak uvadi, Ze ma nepouzivani barbarismi zasadni dulezitost. Posledni z variant

odpovédi nebyla vybrana.
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Graf 12 Navazani o¢niho kontaktu

m Zasadni dileZitost Velkd dilefitost
Zdroj: vlastni zpracovani
V grafu 12 lze vidét, jakou dulezitost méa pro manazery navazani ocniho kontaktu
ve vz4jemné komunikaci. Jedna se o polozku v kategorii neverbalni komunikace. Nejvice
zastoupenou odpovédi je zasadni dillezitost navazani o¢niho kontaktu béhem komunikace.

Jde o 20 respondentt (n=20; 63 %). Pro 37 % ze vSech dotazovanych, to je 12 manaZzert,

ma navazani o¢niho kontaktu velkou dulezitost. Ostatni odpovedi nebyly zastoupeny.

Graf 13 Vhodna mimika

62%

m 7asadni dlleZitost Velka dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Polozka 13 dotazniku se zabyva vhodnosti mimiky béhem komunika¢niho procesu.
Celkem 12 manazert, coz ¢ini 38 % vSech dotazovanych, se shodlo, ze je vhodna mimika
pii neverbalni komunikaci zasadn¢ dilezitd. DalSich 20 manazert, 62 %, uvedlo, ze
piiklada velkou dilezitost vhodné mimice pfi komunikaci s druhymi. Posledni dvé varianty

odpovédi nikdo nevyuzil.
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Graf 14 Adekvatni gestikulace

e

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro 16 %, to je 5 manaZeri, ma adekvatni gestikulace v komunikaci zasadni
dulezitost. Adekvatni gestikulaci pfiklada velkou dulezitost 22 respondenti (68 %). Pouze
5 manazert, t0 je 16 %, hodnoti adekvatni gestikulaci v neverbalni komunikaci jako

pramérné dulezitou. Posledni moznost odpovédi nebyla zvolena.

Graf 15 Spravna haptika

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

® Primérna dadleZitost » Mala daleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

U dulezitosti spravné haptiky (podani ruky), je vétsi Cetnost odpovédi zaznamenana
U moznosti velka dilezitost a primérné dulezitost, je to 31% a 47 % dotazovanych. Pro
6 manazerd, to je 19 %, je spravnd haptika zdsadné dilezitou soucédsti neverbalni
komunikace mezi lidmi. Z celkového poétu dotazovanych pouze 1 z nich uvedl, Ze spravné
haptice pfiklada malou dulezitost. Mizeme se domnivat, Zze v dne$ni dobé Covidu-19,

zfejme neni pro manazery az tak dilezité si podéavat ruce pii vzdjemnych setkanich.
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Graf 16 Adekvatni vzdalenost mezi komunikujicimi

16%

31%

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

Primérna ddleZitost = Mala dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 14 manaZert, coz je 44 % z celkového poctu respondenti, hodnoti
adekvatni vzdalenost mezi komunikujicimi (proxemiku), jako velmi dulezitou.
10 respondentt, tj. 31 %, ptiklada této vzdalenosti primérnou dulezitost. Pro 5 manazeru,
16 % z dotazanych, ma proxemika malou dilezitost. Naopak 3 manazeti, coz ¢ini 9 %,
hodnoti adekvatni vzdalenost mezi komunikujicimi jako zésadné dllezitou slozku

neverbalni komunikace.

4.2.4 Treti kapitola- ManazZerské dovednosti

Dalsi kapitola se zabyva dulezitosti manazerskych dovednosti. Tato oblast zahrnuje
dva typy dovednosti, jsou to receptivni a expresivni dovednosti. Mezi receptivni
dovednosti patfi pozorovani, naslouchani a empatie. Expresivni dovednosti jsou kladeni

otazek (dotazovani), popisovani a piijimani zaveérh.

Respondenti hodnotili nasledujici:

e Ohodnotte dilezitost pozorovani jako soucast manazerskych dovednosti.

¢ Ohodnotte diillezitost naslouchani jako sou¢ast manazerskych dovednosti.

e Ohodnotte diilleZitost empatie jako soucast manazerskych dovednosti.

e Ohodnotte dilezitost kladeni otazek (dotazovani) jako soucdst manazerskych
dovednosti.

e Ohodnotte diilleZitost popisovani jako souc¢ast manazerskych dovednosti.

e Ohodnotte diilezitost pfijimani zavéri jako soucast manazerskych dovednosti.
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Tabulka 6 vypovida o rozlozeni Cetnosti jednotlivych stupiili vyznamnosti, vazeném

aritmetickém priiméru, smérodatné odchylce a variatnim koeficientu. Pofadi vyznamnosti

je komentovano souhrnné pro celou kapitolu Manazerské dovednosti pod nésledujici

tabulkou.

Tabulka 6 Manazerské dovednosti

ManaZerské dovednosti (N=32)
Odpovéd - prisouzeni Statistické vyhodnoceni
Otézka vyznamu (n)
it ater ter ainer.| X | | 60) | PV
17 |Pozorovani 19 12 1 0 |356(0556|1559| 1.
18 |Naslouchani 19 12 1 0 |356(0556 1559 1.
19 |Empatie 12 20 0 0 |338[0484|1434] 2.
20 |Kladeni otazek 13 18 1 0 |3,38(0545|16,14| 2.
21 |Popisovani 6 10 15 1 |[2,66]0814 (3066 4.
22 |Ptijimani zavéra 4 21 6 1 1288| 0,65 [2259] 3.
Zdroj: vlastni zpracovani
Poradi vyznamnosti prvki manaZerskych dovednosti
Podle pofadi vyznamnosti manazefi hodnoti jako nejvyznamnéjsi prvek

manazerskych dovednosti receptivni pozorovani a naslouchani (vazeny aritmeticky prameér

dosahuje hodnot 3,56). Pomémé¢ velka dualezitost je pak piikladana empatii spolu

s kladenim otazek. Na 3. misté v PV nasleduje pfijimani zavérd. V ramci této kapitoly ma

ctvrty nejmensi vyznam popisovani, coz se jednd, i v pfipad€ pfijimani zaveri o expresivni

manazerské dovednosti.
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Graf 17 Pozorovani

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
Celkem 19 dotazovanych, to je 59 % uvedlo, ze pozorovani ptikladaji zdsadni
dulezitost. Velkou dulezitost pozorovani pifisuzuje 38 % respondentll (n= 12). Pouze jeden

z dotazovanych, coz je 3 % z celkového poctu uvedl, ze je pozorovani, jako jedna

Z receptivnich manazerskych dovednosti, primérn¢ dilezité.

Graf 18 Naslouchani

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky bylo pozadovano zhodnoceni dulezitosti naslouchani jako soucasti
receptivnich manazerskych dovednosti. Jak lze vidét z grafu 18 a tabulky 6, pro tyto
respondenty (n=19; 59 %), je naslouchani zasadné dilezité. Velkou dilezitost tomuto
tvrzeni dalo 38 % respondentd, coz je 12 z nich. Pouze jeden z dotazovanych, coz je 3 %

z celkového poctu uvedl, Ze je naslouchani primérné dulezité.

63



Graf 19 Empatie

m 7asadni dileZitost  m Velkd dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici otazka ¢. 19 v dotazniku se zabyva dileZitosti empatie jako jedné ze
slozky receptivnich manazerskych dovednosti. Celkem 12 manazert, coz ¢ini 38 % vSech
dotazovanych, se shodlo, ze je empatie zadsadn¢ dulezitd. DalSich 20 manazeri, 62 %,

uvedlo, ze empatii piikladad velkou dileZitost. Posledni dvé varianty odpovédi nebyly

vyuZity.

Graf 20Kladeni otazek (dotazovani)

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 13 respondentl, coz je 41 %, uvedlo, Ze dulezitost kladeni otazek je
zésadni expresivni manaZzerskou dovednosti. 56 % (18) dotazanych manazert uvadi velkou
dilezitost ohledné kladeni otazek (dotazovani). Pouze 1 manazer, 3 %, zvolil tieti variantu
odpovédi, a to takovou, ze ma kladeni otazek primérnou dulezitost. Posledni moznost

odpovédi nebyla pouzita.
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Graf 21 Popisovani

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

® Primérna dileZitost = Mald dileZitost
Zdroj: vlastni zpracovani
Celkem 19 % dotazovanych, coz je 6 manazeru, uvedlo, ze popisovani jako jedna
Z expresivnich manazerskych dovednosti, ma zasadni dulezitost. 31 % (10) respondentti

prisuzuje popisovani velkou diilezitost. Celkem 15 manazerd, to je 47 % vidi popisovani

jako primérné dulezité. Pouze 1 manazer, 3 %, uvedl, Ze mé popisovani malou dilezitost.

Graf 22 Ptijimani zavéra

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

® Primérna dadleZitost » Mala daleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky a z grafu 22 je vidét, ze nejvice zastoupenou odpovédi, je velka dulezitost
pfijimani zavéra. Tuto odpovéd’ zvolilo celkem 66 % respondentd, to je 21 manazeri. Jen
6 dotazovanych, coz je 19 % uvadi, ze je pfijimani zavéri pramérn¢ dulezité. Pro
4 manazery, z celkového poc¢tu 32 dotazovanych, je toto piijimani zavéri zasadné dilezité,
tvoii 12 % z respondentli. Pouze jeden manaZer odpovédél, ze je pfijimani zaverd, malo

dalezité, tvoii 3 % respondentd.
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4.25 Ctvrta kapitola- Druhy komunikaénich kanali

Ctvrta kapitola se zabyva duleZitosti riznych druhti komunikaénich kanalt
(prostiedkur), jako je osobni komunikace, pisemna komunikace, elektronicka komunikace

(e-mail) a telefonicka komunikace.

Respondenti hodnotili nasledujici:

e Ohodnotte dilezitost osobni komunikace pro praci manaZzera.
e Ohodnotte dilezitost pisemné komunikace pro praci manazera.
e Ohodnotte dulezitost elektronické komunikace pro praci manazera.

e Ohodnotte dulezitost telefonické komunikace pro praci manazera.

Tabulka 7 zobrazuje rozlozeni ¢etnosti jednotlivych stupnd vyznamnosti, vaZzeném
aritmetickém primeéru, smérodatné odchylky a varia¢nim koeficientu. Pofadi vyznamnosti
je komentovano souhrnné pro celou kapitolu Druhy komunikaénich kanali pod nésledujici

tabulkou.

Tabulka 7 Druhy komunikaénich kanalt

Druhy komunika¢nich kanala (N=32)
Odpovéd - prisouzeni Statistické vyhodnoceni
Otézka vyznamu (n)
it ater ter ainer.| X | | 60) | PV
23 [Osobni komunikace 19 12 1 0 |[356]0556|1559]| 1.
24 |Pisemna komunikace 6 10 15 1 2,66] 0,814 (30,66 3.
25 |Elektronicka komunikace 12 20 0 0 |[338]|0484(1434] 2.
26 |Telefonicka komunikace 13 18 1 0 1338]0545|16,14| 2.

Zdroj: vlastni zpracovani
Poradi vyznamnosti prvkii komunikaénich kanala

vV

Nejdulezitéjsim druhem komunikacénich kanalt je, podle pofadi vyznamnosti,

osobni komunikace (vazeny aritmeticky primér dosahuje hodnoty 3,56). Druhé misto
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Vv PV spolu sdili elektronickd a telefonickd komunikace. Za nejméné dulezitou Vv poradi
vyznamnosti je respondenty povazovana pisemna komunikace, zde vazeny aritmeticky

pramér dosahuje hodnoty 2,66.

Graf 23 Osobni komunikace

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 19 dotazovanych, coz je 59 % uvedlo, Ze osobni komunikaci ptikladaji
zasadni dulezitost. 38 % respondentt (n= 12) vidi osobni komunikaci jako velmi dilezitou.
Pouze jeden z dotazovanych, coz je 3 % =z celkového poctu uvedl, Ze ma osobni

komunikace, jako jeden z druhti komunikaénich prostiedki, primérnou dulezitost.

Graf 24 Pisemna komunikace

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

® Primérna dadleZitost » Mala daleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Pouze 6 manazeri (19 % dotazovanych) uvedlo, ze ma pisemna komunikace

zasadni dulezitost. 31 % (10) respondenti prisuzuje pisemné komunikaci velkou dulezitost.
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Celkem 47 % manazerq, to je 15 znich, hodnoti pisemnou komunikaci jako primérné

dilezitou. Pouze 1 manazer, 3 %, uvedl, Ze ma pisemna komunikace malou dulezitost.

Graf 25 Elektronickd komunikace

m Zasadni dileZitost = Velkd dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
Celkem 12 manazerd, coz ¢ini 38 % vSech dotazovanych, se shodlo, ze ma
elektronicka komunikace zasadni dilezitost. DalSich 20 manazeri, 62 %, uvedlo, Ze

elektronické komunikaci ptfiklada velkou dtleZitost. Posledni dvé varianty odpovédi

nebyly nevyuzity.

Graf 26 Telefonick4 komunikace

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

41 % respondentt (n= 13) uvedlo, Ze ma diilezitost telefonické komunikace zasadni

dilezitost. Celkem 18 dotazovanych, to je 56 %, hodnoti telefonickou komunikaci jako
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velmi dilezitou. Pouze 1 manazer, 3 %, zvolil tfeti variantu odpovédi, a to takovou, ze ma

telefonicka komunikace pramérnou diilezitost. Posledni moznost odpovédi nebyla pouzita.

4.2.6 Pata kapitola- Sméry komunikace

Pata kapitola hodnoti dilezitost sméri komunikace, které se bézné pouzivaji

V manazerské praxi.

Respondenti hodnotili nasledujici:

Ohodnot’te dulezitost horizontalni komunikace (s manazery na stejné urovni nebo

jiné specializace).

Ohodnot'te dalezitost diagonalni komunikace.

Ohodnotte diilezitost vertikdlni vzestupné komunikace (smérem nahoru, tedy od

manazeru niz§ich arovni fizeni k vySe postavenym manazerum).

Ohodnot'te dulezitost vertikalni sestupné komunikace (od jedinci na vys$Sich

stupnich organizaéni struktury k jedincim na niz$im stupni organiza¢ni struktury).

Tabulka 8 vypovida o rozloZeni ¢etnosti jednotlivych stupiii vyznamnosti, vaZzeném

aritmetickém primeéru, smérodatné odchylky a varia¢nim koeficientu. Pofadi vyznamnosti

je komentovéano souhrnné pro celou kapitolu Sméry komunikace pod nésledujici tabulkou.

Tabulka 8 Sméry komunikace

Sméry komunikace (N=32)

Odpovéd’ - prisouzeni
vyznamu (n)

Statistické vyhodnoceni

Otiazka - - - -
it ater ter ainer.| X | | 60) | PV
27 |Horizontalni komunikace 20 12 0 0 |3,63]|0484|1336| 2.
28 |[Diagonalni komunikace 0 8 14 10 1,941 0,747 | 38,58 4.
29 |Vertikalni vzestupna komunikace 2 20 10 0 12,751 0,559 |20,33| 3.
30 |Vertikalni sestupna komunikace 24 8 0 0 13,750,433 1155 1.

Zdroj

: vlastni zpracovani
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Poradi vyznamnosti prvki sméri komunikace

Na prvnim misté v pofadi vyznamnosti je Vertikalni sestupna komunikace, ktera
dosahuje hodnot vazeného aritmetického primeéru 3,75, je tedy pro respondenty dilezita.
Nasledujicim smérem V pofadi vyznamnosti prvka je horizontalni komunikace, je na
druhém mist¢ v PV. Na tfetim mist¢ za horizontdlni komunikaci nésleduje vertikalni
vzestupna komunikace. Za nejméné dulezitou z této oblasti smérii komunikace manazefi
povazuji diagonalni komunikaci, ktera je na 4. misté v pofadi vyznamnosti a jeji vazeny

aritmeticky pramér dosahuje pouze hodnoty 1,94.

Graf 27 Horizontalni komunikace

m 7asadni dlleZitost Velka dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
Z grafu 27 a tabulky 8 je patrné, ze 20 manazert, tedy 63 % dotazanych, vidi
dialezitost horizontalni komunikace jako zasadni. Celkem 37 % respondentd vidi tuto

dilezitost jako velkou, jde o 12 manaZzert s timto nazorem. Zbylé dv€ moznosti odpovédi

nebyly vybrany.
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Graf 28 Diagonalni komunikace

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

= Primérna dileZitost = Mala dileZitost
Zdroj: vlastni zpracovani
Jen 8 manazerd (25 % dotazanych), jak lze vidét z grafu 28, ptisuzuje diagonalni
komunikaci velkou dilezitost. Celkem 44 % respondentd hodnoti diagonalni komunikaci

jako primérné dulezitou, takto ji hodnoti 14 manazerd. Zbylych 10 manazerd, coz je 31 %,

ptisoudilo této komunikaci malou dulezitost.

Graf 29 Vertikalni vzestupna komunikace

m Zasadni dileZitost m Velkd dileZitost » Primérna dileZitost
Zdroj: vlastni zpracovani
63 % dotazanych manazert, coz je 20 z nich, piiklada velkou dilezitost vertikalni
vzestupné komunikaci. Celkem 31 % respondentl vidi tuto dilezitost jako primérnou, jde

o 10 manaZerQ s timto ndzorem. Jen 2 manazefi, to je 6 %, odpovédéli, Ze je vertikalni

vzestupna komunikace zcela zasadni.
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Graf 30 Vertikalni sestupna komunikace

m 7asadni dlleZitost Velka dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani
Z grafu 30 a tabulky 8 je patrné, ze pfesné % manazeru (n=24; 75 %) vidi dulezitost

vertikalniho sestupného sméru komunikace jako zasadni. Zbyla % , to je 8 dotazovanych

priklada tomuto tvrzeni velky vyznam. Posledni dvé varianty odpovédi nebyly vybrany.

4.2.7 Sesta kapitola- Zpétna vazba

V sesté kapitole byla zjistovana dulezitost poskytovani zpétné vazby, pfijimani

zpétné vazby a jeji nefiltrovanost.

Respondenti hodnotili nasledujici:

e Ohodnotte dilezitost poskytovani zpétné vazby ostatnim zaméstnancim ve Vasi
spole¢nosti.

e Ohodnotte dulezitost pfijimani zpétné vazby od ostatnich zaméstnanci ve Vasi
spole¢nosti.

e Ohodnotte dulezitost nefiltrovanosti zpétné vazby ve Vasi spolecnosti.

Tabulka 9 vypovida o rozloZeni Cetnosti jednotlivych stupiiti vyznamnosti, vaZzeném
aritmetickém praméru, smérodatné odchylky a variaénim koeficientu. Potadi vyznamnosti

je komentovano souhrnné pro celou kapitolu Zpétna vazba pod nasledujici tabulkou.
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Tabulka 9 Zpétna vazba

Zpétna vazba (N=32)
Odpovéd - prisouzeni Statistické vyhodnoceni
Otazka vyznamu (n)
it aater ter ainer.| X | | 60) | PV
31 |Poskytovani zpétné vazby 13 18 1 0 1338|0545 |16,14| 1.
32 |Ptijimani zpétné vazby 5 23 3 1 3 10612 |2041| 2.
33 |Nefiltrovanost zpétné vazby 4 21 6 1 2,88 0,65 (2259 3.

Zdroj: vlastni zpracovani

Poradi vyznamnosti prvku zpétné vazby

Ke zpétné vazbé lze fici, Ze zkoumané prvky, kterymi jsou poskytovani a pfijimani
zpétné vazby, jsou respondenty hodnoceny pomérné vysoko, takze se v této oblasti jevi
Pfijimani zpétné vazby se zda byt také dulezité. Nejméné dalezitym prvkem podle poiadi

vyznamnosti je nefiltrovanost zpétné vazby.

Graf 31 Poskytovani zpétné vazby

m 7asadni dlleZitost m Velkd dileZitost = Primérna dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 13 respondenti, coz je 41 %, uvedlo, ze ma poskytovani zpétné vazby
ostatnim zaméstnanctim zasadni dilezitost. 56 % (18) dotazanych manazert, uvadi velkou

dulezitost ohledné poskytovani zpétné vazby. Pouze 1 manazer, to jsou 3 %, zvolil tfeti
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variantu odpovédi, a to takovou, ze ma poskytovani zpétné vazby ostatnim zaméstnanciim

pramérnou dilezitost. Posledni moznost odpovédi nebyla pouzita.

Graf 32 Ptijimani zpétné vazby

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

® Primérna dadleZitost » Mala daleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 72 % respondentd, coZz je 23 manazert, piisuzuje velkou dulezitost
pfijimani zpétné vazby od ostatnich zaméstnanct. Celkem 5 dotazovanych, tedy 16 %, vidi
pfijimani zpétné vazby jako zasadné dilezité. Jen 3 respondenti, coZ ¢ini 9 %, ptikladaji
primérnou dilezitost piijimani zp&tné vazby od ostatnich zaméstnanc. Pouze jeden

manazer, 3 %, odpoveédél, ze ptisuzuje piijimané zpétné vazbé malou dilezitost.

Graf 33 Nefiltrovanost zpétné vazby

m 7Zasadni ddleZitost  m Velka dileZitost

® Primérna dadleZitost » Mala daleZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

Ztabulky 9 a z grafu 33 je patrné, Ze je nejvice zastoupenou odpovédi velka
dulezitost nefiltrovanosti zpétné vazby. Takto odpovédélo 66 % respondentl, to je 21
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manazeru. 6 dotazovanych, coz je 19 % uvadi, ze je nefiltrovanost zpétné vazby primérné

dulezitd. Pro 4 manazery, z celkového poctu 32 dotazovanych, je tato nefiltrovanost

zasadné dilezita. Jen jeden manazZer odpovédél, ze je nefiltrovanost zpétné vazby malo

dualezita, tvoti 3 % respondentd.

4.2.8 Sedma kapitola- Efektivni komunikace

Posledni kapitola uzavienych otazek je zaméfena na dulezitost efektivni

komunikace. Tato kapitola obsahuje tfi zkoumané prvky, a to vzajemny respekt, dohodu

o cilech a spole¢nou odpovédnost za komunikaci.

Respondenti hodnotili nasledujici:

Ohodnot'te dilezitost vzajemného respektu mezi komunikujicimi partnery.
Ohodnot'te dulezitost dohody o cilech (vyjednavaci schopnosti) v manazerské
komunikaci.

Ohodnot'te dulezitost spolecné odpovédnosti za komunikaci u vSech

zucCastnénych.

Tabulka 10 zobrazuje rozlozeni ¢etnosti jednotlivych stupnti vyznamnosti, vaZzZeném

aritmetickém priméru, smérodatné odchylce a variaénim koeficientu. Pofadi vyznamnosti

je komentovano souhrnné pro celou kapitolu Efektivni komunikace pod nasledujici

tabulkou.

Tabulka 10 Efektivni komunikace

Efektivni komunikace (N=32)

Odpovéd - prisouzeni Statistické vyhodnoceni
Otézka vyznamu (n)
it aater ter ainer.| X | | 60) | PV
34 |Vzajemny respekt 18 14 0 0 |356]0496 |1393| 2.
35 [Dohoda o cilech 22 10 0 0 [369]0464 1257 1.
36 |Spole¢na odpoveédnost 18 12 2 0 3510612 | 175 3.

Zdroj

: vlastni zpracovani
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Poradi vyznamnosti prvkii efektivni komunikace

Muizeme konstatovat, Zze vSechny tfi hodnocené prvky =z oblasti efektivni
komunikace byly hodnoceny pomérné¢ vysoko a tim jsou pro respondenty dilezité. Na
prvnim misté v pofadi vyznamnosti je mezi prvky efektivni komunikace podle respondentt
dohoda o cilech (vazeny aritmeticky pramér je 3,69). Druhym dulezitym prvkem podle PV
je vzajemny respekt mezi komunikujicimi. Pomérné dulezitou je i spole¢na odpovédnost za
komunikaci u v8ech tc¢astnikii béhem komunikace, ktera je na tfetim misté¢ v hodnoceni
potadi vyznamnosti, 1 kdyz s minimalnimi rozdily od prvnich dvou potadi. Jeji vazeny

aritmeticky pramér je 3,5.

Graf 34 Vzajemny respekt

m 7asadni dlleZitost Velka dileZitost

Zdroj: vlastni zpracovani

U této otazky respondenti hodnotili, jestli je vzajemny respekt mezi
komunikujicimi partnery dulezity. Z grafu 34 je tedy ziejmé, ze 56 % dotazovanych, coz je
18 manazeri, uvadi zasadni dulezitost vziajemného respektu. Pro zbylych 44 %
respondentli, 14 manazerl, ma toto tvrzeni velkou dilezitost. Posledni dvé odpovédi
nebyly vybrany, to znamend, ze zadny z dotazovanych nepfisuzuje vzajemnému respektu

ke komunika¢nimu partnerovi primérnou nebo malou dileZitost.
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Graf 35Dohoda o cilech

m Zasadni dileZitost Velkd dilefitost
Zdroj: vlastni zpracovani
Jak vyplyva z dat v grafu 35 a tabulky 10, nejvétsi pocet respondentti (n=22; 69%)
uvedl, ze je dohoda o cilech neboli vyjednavaci schopnosti v ramci komunikace zasadné

dalezita. Celkem 31 % dotazovanych, coz je 10 manazert, tomuto tvrzeni klade velkou

dilezitost. Posledni dvé varianty odpovédi nebyly vybrany.

Graf 36 Spole¢na odpovédnost

m Zasadni dileZitost m Velkd dileZitost » Primérna dileZitost
Zdroj: vlastni zpracovani
Z grafu 36 Ize vidét, ze pro 18 manazert, coz je 56 %, je zasadn¢ dtlezita spolecna
odpovédnost za komunikaci. Celkem 38 % respondentt ptiklada velkou dulezitost této

spole¢né odpovédnosti. Jen 2 manazefi, coz €ini 6 % z celkového poctu dotazovanych, vidi

tuto spole¢nou odpoveédnost za komunikaci vV manazerské praxi jako primérné dilezitou.
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4,29 Zavér dotazniku- Otevirena otazka

Zaver dotazniku tvofila jedna oteviena otazka, zde se vyjadiili z celkového poctu
32 respondentii, pouze dva z nich. Komentai k této otazce bude v nasledujici kapitole,

konkrétn¢ u zhodnoceni vysledkt analyzy.

Respondenti odpovidali na nésledujici otazku:

Domnivate se, Ze by bylo mozné v oblasti komunikace na VaSem pracovisti néco zlepsit?

Pokud ano, prosim, uved’te co:

Odpovédi na tuto otdzku jsou:

e mén¢ meetingd a prazdnych frazi o nicem, opakujici se témata

e Vvzdy je co zlepSovat
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5 Vysledky a diskuse

Do vyzkumného Setfeni této diplomové prace byli vybrani respondenti ze
spole¢nosti Roche s.r.o. Jednalo se o manaZery na pozicich nizsiho, stfedniho a vysSiho
managementu. Pro Gcely této prace byl sestaven dotaznik, ktery hodnotil jednotlivé prvky
manazerské komunikace, které byly diive popsany v literarni reSerSi této prace. Doty¢ni
manazeti byli osloveni, aby na zakladé svych zkuSenosti ohodnotili ty prvky manazerské
komunikace, které pouzivaji nebo se s nimi setkdvaji béhem své manazerské praxe, a to
podle pfedem dané skaly (zasadni dulezitost, velka dilezitost, primérna dtlezitost a mala

dualezitost). Ziskané vysledky z analyzy dat byly popsany v empirické ¢asti prace.

5.1 Zhodnoceni vysledkii analyzy

U respondentl spole¢nosti Roche s.r.o. byla zjisténa data hodnoceni dilezitosti
prvki manazerské komunikace popsana a vyhodnocena na zakladé:
e vazenych aritmetickych praméri
e konzistence odpovédi dotazovanych pomoci variaéniho koeficientu (VK)
e vazeny pramér (VP) udavajici dalezitost prvka komunikace

e poradi dulezitosti prvkil komunikace

Celkové zhodnoceni vysledki prob&hlo na zdkladé porovnani vazenych
aritmetickych priméri vSech zkoumanych polozek, tim bylo uréeno celkové potradi
vyznamnosti viech zkoumanych prvki. Cim vyssi je hodnota aritmetického priméru, tim
v analyze pohybuji v rozmezi 3,97 az 1,94. Vice nez %, to je celkem 25 zkoumanych prvku
komunikace, dosahlo vazeného aritmetického priméru vétsiho nez 3.

Hodnoty varia¢niho koeficientu, které jsou uvedeny v procentech v jednotlivych
tabulkach, nabyvaji hodnot, které jsou v rozmezi 11,55 % az 38,58 %, pficemz nejcastéji
se pohybuji mezi 13 % az 25 %. Divodem muze byt to, Ze byl cilené¢ vybran soubor
respondentl z jedné spoleCnosti, ktery obsahuje relativné maly vzorek manazerti. U dvou
zkoumanych prvki a jejich ukazateli, které maji variacni koeficient blizici se téméf

k 39 %, mizeme jejich hodnoceni povazovat spiSe za orientacni.
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Muzeme fici, ze nékterym prvkiim manazefi spolecnosti Roche s.r.o. neptikladaji
az tak velkou dulezitost, jsou to spravna haptika, popisovani, pisemna komunikace,
nefiltrovani zpétné vazby a dalsi. Téméf u vétsSiny prvka, které respondenti pokladaji za

dualezité, variacni koeficient nabyval zadoucich nizkych hodnot.

Obsah komunikace

Pro manazery Roche s.r.o. je zkapitoly Obsah komunikace dulezity obsah
sdélovanych informaci. O néco mensi dilezitost pfisuzuji formulaci sdélovanych
informaci. Nasleduje duleZitost pochopeni sdélovaného obsahu, tedy zda je dalezité, aby je
podiizeni pochopili. Kazdy manazer by si mél uvédomit to, s kym bude komunikovat a do
jaké socidlni skupiny jeho partner patii. V praxi to mize znamenat, zZe pii Spatném
pochopeni muze dochazet ke komunikaénimu Sumu a nesrozumitelnosti sdélované
informace. Zde mizeme manaZerim doporucit, aby se na tento prvek ve své praxi zaméfili

a pracovali na ném.

Formy komunikace

Pro vétsinu dotazovanych manazerti jsou jednotlivé polozky z oblasti verbalni
a neverbalni komunikace dulezité. Nejvyznamnéj§im prvkem, podle vazeného
aritmetického priméru, je navazani o¢niho kontaktu. ManaZer by mél umét navazat
a udrzet o¢ni kontakt. Druhé misto v PV obsadila spravna artikulace a vhodna hlasitost
fe¢i. Béhem komunikace by se manaZer m¢l zaméfit nejen na spravnou artikulaci, ale také
na spravné gramatické a stylistické vyjadfovani. Dal§imi prvky z oblasti komunikace jsou,
podle potadi vyznamnosti, adekvatni plynulost fe¢i a adekvatni gestikulace. Plynulosti
projevu napomaha jeho dukladna pifiprava a jasna formulace myslenek, coz mize také
zlepsovat srozumitelnost sdéleni. Plynulost projevu by neméla byt ni¢im naruSovana. Gesta
jsou v ramci komunikace velmi dilezita, dopliuji komunikaci a mizeme tak 1épe vnimat
zpétnou vazbu druhého cloveéka. Na7. a 8. misté v pofadi vyznamnosti je adekvatni
vzdalenost mezi komunikujicimi a spravné podani ruky (haptika). Posledni pricky v potadi
vyznamnosti obsadily nepouzivani barbarismti a prazdnych slov. Je zajimavé, Ze pravé
pouzivani barbarismi a prazdnych slov je pro manazery v ramci jejich komunikace

nejméné dulezitym aspektem.
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ManazZerské dovednosti

Manazerské dovednosti jsou diilezité pro kazdého manazera v ramci jeho profese,
prvky manazerskych dovednosti pozorovani a naslouchani, které patii do receptivnich
dovednosti. Ze strany manazeri je velmi dulezita schopnost naslouchat a tim zvysit
efektivnost komunikace. Naslouchani ostatnim zaméstnancim je dalSim dualezitym
prvkem, jak lze zvysit srozumitelnost sd¢leni, ¢asto je soucasti poskytovani zpétné vazby
v komunikaci.

Muzeme zde vidét, Ze | pozorovani komunikaénich partnerd v ramci komunikace je
pro manazery dilezité a mize byt zdrojem mnoha informaci. Podle potfadi vyznamnosti je
ptikladana dalezitost také empatii spolu s kladenim otazek. Schopnost vcitit se do druhych
neboli empatie, je nepochybné dilezitym prvkem komunikace, avS§ak v mens$i mife, nez
tomu bylo u ptedchozich dvou polozek. Uvedené prvky jsou velmi dilezité pro praci
manazeru. Podle potadi vyznamnosti dal nasleduje pfijimani zavéri. Pro respondenty ma

popisovani ¢tvrtou nejmensi dilezitost v pofadi zkoumanych prvkd.

Druhy komunika¢nich kanali (prostiedkii)

Za nejdulezitéjsi prvek v oblasti komunikaénich kanall, dle jednotlivych Cetnosti
odpovédi, uvedli manazefi osobni komunikaci, je tak v pofadi vyznamnosti na prvnim
misté. Druhé misto dle PV spolu sdili elektronicka a telefonicka komunikace, obé jsou
rovnéZ pro respondenty dileZzité. VyuZitelnost a ucelnost elektronické komunikace je v této
dobé€ nezpochybnitelna. Na druhé strané je ale z vysledkti zfejmé, Ze osobni komunikace je
presto stale povazovana za kli¢ovou a nékteré jeji aspekty, jako pozorovani, naslouchani,
o¢ni kontakt a dal$i neverbalni projevy nemohou byt nahrazeny pii elektronické
komunikaci, pfi¢emz je ucastnici vyzkumu vyhodnotili jako zasadné dilezité. Za nejméné
dilezitou pak respondenti povazuji pisemnou komunikaci, kterou v dnesni dobé nahrazuji

jiné formy komunikace.

Sméry komunikace

vvvvv

komunikaci vertikalni sestupna komunikace. Jednd se o komunikaci od manazerti na

vyssich stupnich organiza¢ni struktury k manazerim nebo zaméstnanciim na niz$im stupni
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organizacni struktury. Horizontalni komunikace je hned druhou polozkou z hlediska
dulezitosti pro manazery. Za horizontalni komunikaci je v potadi dulezitosti vertikalni
vzestupna komunikace, jde smérem nahoru, tedy od manaZert nizSich urovni fizeni k vyse
postavenym manazerim. Za nejmén¢ dilezitou z této oblasti smérit komunikace manazefi
povazuji diagonalni komunikaci. Z vysledkii mizeme usuzovat, ze je pro manazery

komunikace dtlezita téméf ve vSech jejich smérech.

Zpétna vazba

Nejlepsi hodnoceni z hlediska dilezitosti ma pro manazery poskytovani a pfijimani
zpétné vazby, tyto jsou respondenty hodnoceny pomérné vysoko. Nejméné dulezitym
prvkem je nefiltrovanost zpétné vazby, coz mize vyvolavat urcité otazniky, pro¢ tomu tak
u téchto respondentt je. Manazefi by se pifi komunikaci méli vzdy zamyslet nad
srozumitelnosti svych sdéleni, nebot’ ta hraje podle zjisténi dilezitou roli v komunika¢nim
procesu. Srozumitelnost je Uzce spjata s vyuzivanim zpétné vazby, kterd je k ovéteni

pochopeni sdéleni zaméstnancem jednim z klicovych néstroj.

Efektivni komunikace

VSechny tfi hodnocené prvky z oblasti efektivni komunikace byly hodnoceny
pomérné vysoko. Manazeti kladou nejvétsi diraz na dohodu o cilech. Téméf stejné
dulezitym prvkem je pro né vzajemny respekt mezi komunikujicimi béhem komunikace.
Pomérné dulezitou je spole¢na odpovédnost za komunikaci, ktera je na tfetim misté
v pofadi vyznamnosti, i kdyz s minimalnimi rozdily od prvnich dvou potadi. Pokud
manazefi budou dodrzovat a rozvijet efektivni komunikaci, mtze dojit ke zkvalitnéni

procesu a uspoie ¢asu.

Odpovédi na otevienou otazku 37 z dotazniku jsou tyto:

e mén¢ meetingd a prazdnych frazi o nicem, opakujici se témata

e Vvzdy je co zlepSovat
Miizeme se domnivat, ze diky téméf rok trvajicim restrikcim v disledku pandemie

Covid-19, se témto manazerim piesunul jejich pracovni zivot do on-line podoby. Travi tak

vétSinu svého Casu ve virtudlnim svété, kde probihd jeden meeting za druhym. Casto
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nedochézi k domluvé mezi prezentujicimi a nékterd témata se skute¢né¢ mohou opakovat,

coz neni zadouci.

5.2 Doporuceni

Manazerska komunikace ve spole¢nosti Roche s.r.o. je na dobré rovni, pfesto se
muze v nékterych oblastech zlepsit. Na zaklad¢ zjisténych vysledkti empirického vyzkumu
muizeme manazerim této spolec¢nosti doporuéit nasledujici navrhy.

V oblasti komunikace to mohou byt napiiklad vzdélavaci seminaie pro manazery,
které by se mohly zabyvat vedenim lidi, jejich motivaci, typologii osobnosti nebo
prezenta¢nimi dovednostmi pro manazery. Diky témto seminaitim by se mohli manazeti
spole¢nosti Roche s.r.o. v budoucnu zdokonalit v tzv. m¢kkych dovednostech (soft skills),
mezi které patii i komunikacni schopnosti zahrnujici uméni vyjedndvani a feSeni konfliktu,
asertivniho jednani a empatie. Uvedené seminafe by tak mohly manazerim pomoci
k zefektivnéni jak jejich prace, tak i prace jejich podiizenych.

Jak vyplynulo z oteviené otazky 37 na konci dotazniku (viz Ptiloha A), jsou
manazeii spolecnosti Roche s.r.o. velmi casov€ vytiZzeni také tim, ze absolvuji hodné
meetingl, kde Casto fesi opakujici se témata. Doporucenim mize byt domluva manazeri
mezi sebou, jak snizit frekvenci meetingi na pfijatelnou tnosnost, rovnéz zkraceni délky
jednotlivych meetingii a neopakovani uz jednou fesenych témat. V této souvislosti mizeme
manaZeram doporucit absolvovani kurzu time managementu, jako jednu z moznosti, jak se
naucit efektivné planovat a fidit svij ¢as. Na internetu lze najit fadu nabizenych kurzi,
které se zabyvaji touto problematikou. V pfipadé zajmu by se manazeti spole¢nosti mohli
takového kurzu zhcastnit a naucit se tak fidit sviij Cas.

DalSim navrhem muze byt pravidelné dotaznikové Setfeni za ticelem zji$téni napf.
efektivniho zpisobu poskytovani zpétné vazby od kolegti a podiizenych. Rovnéz by se
timto zpisobem mohli manazefi vyjadfit Kk aktualnim tématim, které se zrovna ve

spole¢nosti fesi.
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6 Zavér

Dobry manazer by mél dbat na vysokou urovenn svych dovednosti a dobfe ovladat
schopnost komunikace. Takto nejen ze dokaze s lidmi spravné jednat, ale také je motivovat
a vést je k pozadovanym ciltim.

Tato diplomova préace se zabyvala tématem managementu, komunikace a propojeni
teoretické c¢asti s praxi. Cilem prace bylo zhodnotit dilezitost prvki manazerské
komunikace, dulezitost komunika¢nich forem, sdé€lovaného obsahu, verbalni a neverbalni
komunikace, komunikacnich forem, komunikacnich kandlii a zpétné vazby v manaZerské
praxi.

Prvnim dil¢im cilem byl empiricky vyzkum, pro ktery byl sestaven dotaznik, ktery
pokryval zpracovanou teoretickou ¢ast. Dotaznik byl pfedlozen manazerim na vSech
urovnich fizeni ze zkoumané spole¢nosti, timto byl naplnén ucel sbéru primarnich dat a byl
naplnén prvni cil.

Druhy dil¢i cil se skladal z vyhodnoceni analyzy v empirické ¢asti prace, kde byly
ziskané vysledky zpracovany pomoci statistickych metod a byly prezentovany v tabulkach
a grafech, véetné piipojenych komentaiti. Nakonec nasledoval navrh moznych zmén.
Timto se podatilo naplnit cil uvedeny v tivodu prace, a to zhodnotit dalezitost jednotlivych
prvki manazerské komunikace v ramci manazerské praxe.

Z vyzkumu vyplyva, Ze vétSinu prvkl manazerské komunikace povazuji manazeti
ze spole¢nosti Roche s.r.o. za dilezité. Zcela dulezity je pro né obsah sdélovanych
informaci, ktery pfispiva k jasnéjsi a srozumitelngjsi komunikaci. Spravna artikulace, ktera
dopliuje verbalni komunikaci, byla v ramci vyzkumného Setfeni respondenty shledana za
dilezitou. Mezi nejlépe hodnocené prvky tohoto vyzkumu dale patii dohoda o cilech,
vertikalni sestupna komunikace jako jeden ze smérd komunikace a navazani oéniho
kontaktu (forma komunikace). Také se ukazalo, Ze i pies nepiehlédnutelny vyznam a stale
se zvétSujici objem elektronické komunikace, manaZefi této spolecnosti stale vidi klicovy
vyznam v osobni komunikaci.

Ptinosem této prace je mozné vyuziti ziskanych dat nejen v ramci zkoumaného
spoleCnosti, ale také v S$irSim pohledu pii zobecnéni zjisténych vysledkd a zavéru.
Vysledky mohou byt vyuzity pro zhodnoceni dulezitosti prvkd manazerské komunikace

V ramci rozli¢né manazerské ¢innosti.
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8 P¥ilohy
Ptiloha A Dotaznik
Hodnoceni prvkia manazerské komunikace

Vazeni respondenti,
prosim o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery se tyka hodnoceni prvki manazerské komunikace.
Vyplnéni Vam zabere maximalné¢ 10- 15 min. Vysledky prizkumu budou nasledné

zpracovany a pouzity v mé diplomové praci.
De¢kuji za Vas cas, Lenka Strimpflova

Informativni uzaviené otazky

1. Na jaké urovni vedeni v organizaci pracujete?
2. Jak dlouho jste na manazerské pozici?

3. Jaka je mira souhlasu se systémem komunikace ve Vasi organizaci?

Kapitola 1- Obsah komunikace
4. Ohodnot'te dulezitost obsahu sdélovanych informaci béhem komunikaé¢niho procesu.
5. Ohodnotte dulezitost formulace sdélovanych informaci.

6. Ohodnotte dulezitost pochopeni sdéleni druhou stranou béhem komunikace

Kapitola 2- Forma komunikace

7. Ohodnotte dillezitost spravné artikulace v komunika¢nim projevu.

8. Ohodnotte dllezitost adekvatni plynulosti feci v komunikacnim projevu.

9. Ohodnotte dulezitost vhodné hlasitosti fe¢i béhem komunikaéniho projevu.

10. Ohodnot’te dillezitost nepouzivani prazdnych slov v komunika¢nim projevu.

11. Ohodnotte dulezitost nepouzivani barbarismi (cizich termint) v komunika¢nim
projevu.

12. Ohodnot’te dulezitost navazani o¢niho kontaktu béhem komunikace.

13. Ohodnot’te dulezitost pouzivani vhodné mimiky béhem komunikace.

14. Ohodnot’te diileZitost pouzivani adekvatni gestikulace béhem komunika¢niho projevu.
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15. Ohodnot’te dulezitost pouzivani spravné haptiky (podani ruky) v ramci komunika¢niho
projevu?

16. Ohodnot’te duleZitost adekvatni vzdalenosti mezi komunikujicimi béhem komunikace?

Kapitola 3- Manazerské dovednosti

17. Ohodnotte dilezitost pozorovani jako soucast manazerskych dovednosti.

18. Ohodnot’te dulezitost naslouchani jako soucast manazerskych dovednosti.

19. Ohodnot’te dulezitost empatie jako soucast manazerskych dovednosti.

20. Ohodnot'te dutlezitost kladeni otdzek (dotazovani) jako soucast manazerskych
dovednosti.

21. Ohodnot’te dilleZitost popisovani jako souc¢ast manazerskych dovednosti.

22. Ohodnot’te dilleZitost pfijimani zavéri jako soucast manazerskych dovednosti.

Kapitola 4- Druhy komunikaénich kanalti (prostiedkit)

23. Ohodnot’te diilezitost osobni komunikace pro praci manazera.

24. Ohodnot’te dilezitost pisemné komunikace pro praci manazera.

25. Ohodnot’te diilezitost elektronické komunikace pro praci manazera.

26. Ohodnot’te diilezitost telefonické komunikace pro praci manazera.

Kapitola 5- Sméry komunikace

27. Ohodnotte dilezitost horizontalni komunikace (s manazery na stejné urovni nebo jiné
specializace).

28. Ohodnot’te dilezitost diagonalni komunikace.

29. Ohodnot'te dileZitost vertikalni vzestupné komunikace (smérem nahoru, tedy od
manazerd niz§ich trovni fizeni k vySe postavenym manazeriim).

30. Ohodnotte dilezitost vertikalni sestupné komunikace (od jedinct na vyssich stupnich

organizac¢ni struktury k jedincim na niz§im stupni organizacni struktury).

Kapitola 6- Zpétna vazba

31. Ohodnotte dilezitost poskytovani zpétné vazby ostatnim zaméstnancim ve Vasi
spole¢nosti.

32. Ohodnot'te dulezitost pfijimani zpétné vazby od ostatnich zaméstnancti ve Vasi
spolecnosti.

33. Ohodnotte dulezitost nefiltrovanosti zpétné vazby ve Vasi spole¢nosti.
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Kapitola 7- Efektivni komunikace
34. Ohodnot'te dulezitost vzajemného respektu mezi komunikujicimi partnery.
35. Ohodnot’te dutlezitost dohody o cilech (vyjedndvaci schopnosti) v manazerské

komunikaci.

36. Ohodnotte dllezitost spole¢né odpoveédnosti za komunikaci u vSech ztacastnénych.

Otevrena otazka:

37. Domnivate se, ze by bylo mozné v oblasti komunikace na VaSem pracovisti néco

zlepsit? Pokud ano, prosim, uved’te co:
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