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Hodnoceni prvki manaZerské komunikace

Abstrakt

Diplomovéa prace je zaméfena na hodnoceni prvkli manazerské komunikace
samotnymi manaZery obchodni spole¢nosti. Vymezuje prvky manazerské komunikace, jeji
formy a komunikacni toky, jejichz vyznamnost je dale analyzovéna a vyhodnocovat
V ramci Setfeni provedeném mezi manazery.

Dutvodem zpracovani tohoto tématu je skutecnost, ze spravnost dodrzovani pravidel
a vyuzivani prvkd manaZerské komunikace je pro fungovani firmy nesporné velmi
dalezita. Je tieba zdlraznit zejména to, Ze pouze komunikace, ktera funguje bez problému
napii¢ celou organizaéni strukturou firmy, lze oznacit za efektivni. Efektivni manazerska
komunikace se velkou mérou podili na uspésSich organizace a na plnéni jejich cili.

Diplomové prace se déli na dveé ¢asti. Prvni ¢ast tvofi literarni reSerSe vymezujici
teoreticky ramec zvoleného tématu. V této ¢asti jsou vymezeny zakladni pouzivané pojmy.
Je to Cast vénovana specifikaci prvkli manazerské komunikace, formam komunikace a
komunika¢nim toklim.

Druha ¢ast diplomové prace je prakticka a zaméfuje se na vyznamu, jaky je prvkim
manazerské komunikace prikladan v praxi. StéZejni pro tuto ¢ast prace je Kvantitativni
dotaznikové Setieni, jehoz vysledky budou po zpracovani pievedeny v zavéry a

doporuceni.

Klicova slova:
Management, manazer, manazerskd komunikace, formy komunikace, komunikacni

kandly, efektivni komunikace, komunika¢ni dovednosti.



Evaluation of manager communication elements

Abstract

The thesis has been focused on evaluation of manager communication by managers
of trading companies themselves. It defines elements of manager communication, its forms
and flows of communication, whose importance will be analysed and evaluated farther in
terms of enquiries undertaken among managers.

There is a reason for writing about this topic because the accuracy for rules keeping
and elements of manager communication using are very essential for company’s
functioning. It is necessary to emphasize mainly the fact, that communication which works
without any problems within the whole organisation chart can be indicated as effective.
The effective manager communication participates on the success of organisation and fulfil
its goals.

The thesis is divided into 2 parts. The first part is formed by a literary recherché,
which specifies a theoretical framework of the chosen topic. There are designated the
basic, used terms there. It is the part which is dedicated to specification of the elements of
manager communication, forms of communication and communication flows.

The second, theoretical part of the thesis has been specialized to the significance,
which is given to the elements of the manager communication. A quantitative questioner
enquiry is crucial for this part of the thesis. Its results will be made over conclusions and
recommendation after the processing.

Keywords:
Management, manager, managerial communication, form of communication,

communication channels, effective communication, managerial skills.
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1 Uvod

Komunikace tvofi nedilnou souéast naSeho Zivota a po cely na$ Zivot nas provazi
taktka na kazdém kroku. Jiz od narozeni se musime ucit komunikovat v prostfedi riznych
socialnich skupin, ve kterych se postupem zivota pohybujeme, jejichz ¢leny se stavame, at’
jiz ptirozené, ¢i z vlastniho rozhodnuti, at’ jiz se s jejich cili ztotoZitujeme vice, méné nebo

vibec, piipadné chceme na procesu dosazeni stanoveného cile dané skupiny néco zménit.

K existenci v kazdé socialni skupiné potfebujeme komunikaci, a to komunikaci
efektivni. Tuto skutecnost zjisti kazdy z nas jiz jako novorozené, které ve své zakladni
skupingé, vrodin€, je nuceno vyuzivat svych vrozenych komunikac¢nich dovednosti,
k zajisténi svych potieb. Postupné zjistujeme, ze v ruznych skupinach je nutno
komunikovat riznymi zpusoby, pficemz také vramci jedné skupiny komunikujeme
s nékterymi ¢leny jinym zpusobem nezZ s ¢leny jinymi. V zamé&stnani napiiklad pouzivame
jiné komunikacni prostiedky pifi komunikaci s kolegy, jinak probihd komunikace
s nadfizenym pracovnikem, dokonce jinak mnohdy komunikujeme se svym piimym
nadfizenym a s pracovnikem ve vedeni spole¢nosti. Pfi komunikaci s ostatnimi lidmi je
také potteba prihlizet k rozdilnosti osobnostnich vlastnosti partnerd, situaci a prostiedi, kde
ke komunikaci dochazi. Zplisob komunikace, ktery nam v nékterych ptipadech funguje,
nemusi zdaleka fungovat obecné. Komunikace také byva velmi silné ovlivnéna kulturou
spolecnosti, coz je dilezité zohlednit pii komunikaci se zahrani¢nimi partnery. Zpiisob
komunikace je v poslednich letech také v nemalé mife podfizen pouzivani mnoha tzv.
novych komunikacnich technologii (napt. datové schranky, socialni sité, portal obCana).,

které s sebou pfinaseji potfebu tyto moderni zptisoby komunikace si 0svojit.

Manazerska komunikace ve firmach je procesem, ktery je pfesné strukturovany, jeho
jednotlivé kroky a prvky jsou vymezeny. Komunikaéni proces v organizaci neni jen
nedilnou soucasti prace manazera, ale vSech zaméstnancti. V komunikacnim procesu je
tteba vyuzivat vSech jeho prvki, aby byla zajiSténa tUspéSnost tohoto procesu. Proces
komunikace je procesem zpracovani informaci. Informace vstupujici do procesu je
prostiednictvim komunika¢nich toki postupné zpracovavana. Na vystupu informace
nemuze byt nijak zkreslena ¢i zménéna, proto je tieba také myslet na to, Ze do komunikace
vstupuje mnozstvi bariér a Sumi, které je tfeba maximaln¢ omezit. Velky diraz je proto

kladen na zpétnou vazbu.
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Je zndmou skute¢nosti, Ze dneSni doba je zalozena zejména na ekonomice a obchodu.
Pro spéch obchodni firmy je vyznamna spravné zvolena strategie, znalosti o situaci na
trhu a konkurenci, spravné vybrani loajalni zaméstnanci s odpovidajicim vzdélanim,
uspesné navazani vztah uvnitf organizace 1 s vnéjSim prostfedim a mnoho dalSich
aspektii. K tomuto vSemu je dulezita efektivni manazerska komunikace, kterd je

prostfedkem nejen ke stanoventi, ale také k dosaZeni cilti organizace.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem diplomové préce je zjistit, jaky vyznam maji prvky manaZerské komunikace
pro vlastni praci manazeru v jejich praxi, jaka dulezitost je ptikladana komunika¢nim
formam, sdélovanému obsahu a komunika¢nim kanaltim, a jaka je moznost jejich vyuZiti.

Dil¢im cilem prace je vytvofeni a formulace otazek respondentim z hlediska
zkoumané problematiky.

Teoreticka ¢ast vede k dosazeni stanoveného cile zavérené prace.

2.2 Metodika

Na podporu dosazeni stanoveného cile bude provedeno zjistovani prosttednictvim
dotaznikového Setfeni mezi manazery, ktefi budou jednotlivé prvky manazerské

komunikace posuzovat na zakladé¢ praktickych zkusenosti.

Byly stanoveny nasledujici kroky metodického postupu:

1) vymezeni zkoumané problematiky v SirS§im teoretickém rdmci — teoreticky ramec je
vypracovan V literarni reSerSi. Literarni reSerSe je podkladem pro samotnou
vyzkumnou ¢ast zavérené prace.

2) uréeni zpusobu zjistovani prvotnich udaju — prvotnim podkladem pro provedeni
samotného vyzkumu je ochota a spoluprace, poskytnuti internich informaci a
kontaktll manazert pro dotaznikové Setfeni.

3) charakteristika objektu zkoumani — objektem zkoumani je spole¢nost Mountfield,
a.s. V této Casti jsou ve stru¢nosti piedstaveny ¢innosti spole¢nosti a jeji historie.

4) urceni souboru respondentii — charakteristika respondenti je popsana v praktické
casti zavérecné prace. Tato charakteristika vychdzi z analytické ¢asti dotaznikového

Setfeni.
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5) zpusob zpracovani zjisténych dat — zjisténa vstupni data jsou zpracovana pomoci
jejich analyzy. Vysledky jsou zpracovany zejména graficky, tabulkach a jsou
slovné¢ interpretovany.

6) zobecnéni a zavéry — V zavéru prace jsou zjisténé vysledky shrnuty, zobecnény a

zpracovany do konecnych vysledki a doporuceni.

Stanovené kroky metodologického postupu budou provedeny postupné ve dvou

Castech, z nichZ sestava diplomove préce.

Prvni ¢ast je teoreticka, zpracovana formou literarni reSerSe, jejimZz zékladem je
vymezeni teoretického ramce dané problematiky, objasnéni teoretickych pojmt a

vysvétleni vzajemnych souvislosti.

Druhd cést je praktickd. Pro tuto cast je urCen zplisob zjiStovani vstupnich
informaci, které budou zpracovavany a vymezen soubor respondentll. Samotny zpusob
zjiStovani vstupnich dat bude kvantitativni a bude proveden prostiednictvim
dotaznikového Setfeni. Nejprve se uskutecni sbér dat a poté bude provedena jejich analyza
a v samotném zavéru diplomové prace budou po zpracovani vysledkl analyzy provedena

zobecnéni a uvedeny zaveéry.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management se poji s mnoha vyklady a definicemi. Pivodné anglicky termin
management jako ndzev pro fizeni organizace, se stal terminem celosvétovym a jeho
vyznam je chapan v SirSich souvislostech.

Management vnimame jako soubor ¢innosti, kterymi jsou vedeni lidskych zdrojt,
fizeni Cinnosti v organizaci, organizovani, planovani, kontrolovani, pficemz tyto ¢innosti
jsou systematickym procesem. Cely proces je uskuteciiovan za ucelem dosazeni cila
organizace.

Management Ize chépat jako skupinu lidi pusobicich v organizaci v fidicich
funkcich. Tato skupina, oznacovand jako ,management“ vykondva fidici cinnosti
v organizaci. Ridici pracovnici se snazi prostfednictvim manazerskych &innosti dosdhnout
co nejefektivnéjSich vysledkli prace podiizenych zaméstnancli, coz opét sméfuje
Kk naplnéni cilti organizace.

., Management Ize chdpat jako proces koordinovani cinnosti skupiny pracovniku,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledkii, které
nelze dosahnout individuélni praci.* (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s 24)

VsSechny cinnosti managementu jsou provazeny manazerskou komunikaci.
Pomineme-li béznou neformalni komunikaci mezi zaméstnanci na pracovisti, zjistime, ze
pfi fizeni je velmi dulezity systém komunikace manazerské, kterd musi mit stanovena sva
pravidla, a to jak uvnitf organizace, interni komunikace, tak i navenek s ostatnimi subjekty,
komunikace externi.

Management se stava nezbytnou soucasti organizace. K vykonavani manazerskych
¢innosti je tfeba urcitych znalosti a védomosti. Proto se management stava také védni
disciplinou a studijnim oborem. Pokud se jedinec ocitne v manazerské pozici, je tieba
peclivé a permanentné management studovat a zdokonalovat se v manaZerskych
technikach.

Management Ize také oznagit jako uméni. Ridit organizaci, ¥idit lidi, je tfeba umét.
Osvojovanim si teoretickych znalosti, oporou v managementu jako védni discipling, se

manager Vv organizaci uc¢i umét fidit. Zdokonalovanim teoretickych pfistupt a principti se
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management stdva uménim. Neni to vubec jednoduché, protoze manaZerska Cinnost je

velmi rozmanit4, zahrnuje mnoho specifickych ¢innosti, a tim se stava slozitou.
Management se objevuje ve vSech organizacich bez rozdilu, v malych a velkych

organizacich, v nemocnicich, obchodnich spole¢nostech i neziskovych organizacich,

v soukromych podnicich, Skol&ch atd. (Koontz, Weihrich,1993)

3.1.1 Historicky vyvoj managementu

Z historického hlediska mizeme pocatky managementu, chdpeme-li jej jako ¢innost
fizeni a vedeni lidi, se setkavame od davné minulosti. Vedeni je jednou z ¢innosti lidi
sméiujici k dosazeni cilti pii vzniku a organizovani skupin.

Vznik managementu je spojen s organizovanim c¢innosti lidi od prvopocatku
zakladani lidskych komunit. Objevuje se jiZ v dobach otrokaiskych, pfi vzniku sociélnich
skupin, mést, cirkvi, vojsk atd.

V moderni dobé nabyva vyznam managementu stale vétSich rozméra a jeho vyvoj je
neoddé¢litelné spjat s rozvojem komunikacnich technologii.

V tomto ohledu miizeme rozvoj managementu rozd¢lit do Ctyt etap vyvoje.

Za klasické obdobi managementu oznacujeme konec 19. a zacatek 20. stoleti. Jako
predstavitele toho obdobi miizeme uvést Frederika Winslowa Taylora, Maxe Webra, i
Henryho Forda.

V 50. az 70. letech 20. stoleti se manazefi v organizacich zacali stavat iniciatory
dynamického vyvoje zmén, byli povaZovéani za kreativni a tviréi zaméstnance. Uloha
manazera byla striktné oddélena od ulohy vlastnikii podniku. ManaZer je zaméstnanec
nikoliv majitel.

Podilnictvi na zisku a na spoluvlastnictvi podniku se zac¢alo rozvijet az na konci 20.
stoleti. V této dobé se zacinaji v organizacich rozvijet partnerské vztahy, zaméstnanci se
mohou podilet na fizeni v ramci interni spoluprace.

S pocatkem 21. stoleti se oblast managementu zac¢ina znacné rozvijet, vznikaji jiné
koncepce a metody Fizeni, na praci managert jsou kladeny velké naroky. Rizeni podnikii je
orientovano z nejvétsi ¢asti na trh, na zakaznika, konkurenceschopnost. Nastupuje zasadni
rozvoj komunikacnich technologii, soucasné do fizeni vstupuji vlivy jinych kultur a vlivy

globalizace. (Hron, 2011)
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3.1.2 Procesy a funkce managementu

Jako hlavni funkce managementu jsou v odborné literatufe uvadény tyto zakladni
procesy:
- Planovani
- Organizovani
- Vedeni
- Kontrola
Jedna se o ¢innosti typické pro vykonavani funkce manazera vedouci k dosazeni
stanovenych cila spole¢nosti.

Témto Cinnostem ptedchazi vyznamny krok, a to procesni faze analyticka, kdy si
management spolecnosti nejdiive zanalyzuje moznosti zdroju spole¢nosti, provede analyzu
vnitiniho a vnéjsiho prostfedi firmy, zhodnoti své moZznosti (technické, financni apod.). Na
zaklad¢ této komplexni analyzy zahaji firma fazi planovani a dalsi navazujici faze tizeni.

Pomoci analyzy je nutné zjistit situaci na trhu. Pokud jde o firmu nové vstupujici na
trh, je zvlasté dilezité zanalyzovat své moznosti, zjistit poptavku trhu po produktech, které
planuje vyrabét a nabizet zdkaznikim, zjistit kam poptavka sméfuje a jaky typ produktu
(vyrobku, sluzby) na stdvajicim trhu schazi. V pozadi také nesmi =zistat otézka
konkurenceschopnosti.

Firmu jiz ptsobici na trhu analyza vnitiniho a vnéjSiho prostiedi firmy miize navést
k inovaci, ke zmén¢ produktu, stazeni urcitého vyrobku z trhu nebo naopak zavedeni

vyrobku nového. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

» Planovani
Planovani je procesem, ktery uskuteénuje vysledky piedchozich analyz. Jedna se o
proces zaméteny do budoucnosti. Plan urcuje, jakych cilii chce spolecnost dosdhnout a
jakym zptsobem. Planovéni zahrnuje urcité procesni prvky, vysledkem procesu planovani
je plan — finalni pisemny dokument, ktery uvadi ¢innosti, které musi spole¢nost vykonat za
ucelem dosazeni pfedem stanovenych cila.
Prvky planovani:
- Cile:

stanoveni cill pro celou spole¢nost, soucasné¢ stanoveni cili pro jednotlivé

organizacni slozky. Je nutné presn¢ specifikovat hlavni cil, ktery urcuje budouci
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rozvoj spole¢nosti. Hlavnim cilem mutze byt dosaZeni vyssiho zisku ve stanoveném
casovém horizontu, rozsSiteni vyroby, zlepSeni kvality vyroby apod. Podporou
dosazeni hlavniho cile jsou cile vedlejsi, jako jsou personalni zdroje, pracovni
podminky, zdroje informaci, financni Uspory nebo naopak investice a mnoho
dalSich.

- Akee:
soubor manazerskych Cinnosti, které v souladu s planovacim procesem, smétuji ke
splnéni stanoveného cile. Na této cesté k dosazeni cile je vhodné navrhnout vice
alternativnich postupti U nichZ jsou posuzovany jejich vyhody a nevyhody a na
zéakladé hodnoceni je vybrana nejefektivnéjsi varianta.

- Zdroje:
predstavuji prostfedky k dosazeni cile, soufasn¢ jsou 1 urCitym omezenim.
Planovani nezbytné zahrnuje také specifikaci zdroji a jejich efektivni alokaci.

- Implementace:
zahrnuje vymezeni Ukolli a zplsoby realizace planu. Bez zavedeni do praxe by
planovani nebylo uzite¢né. K realizaci dochazi pomoci lidskych zdroji na zakladé

motivace a stimulace manazert. (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997)

» QOrganizovani

,Kazda organizacni struktura je tvorena organizacnimi jednotkami, které jsou
tvoreny urcitym poctem pracovnikii podiizenym jednomu vedoucimu pracovnikovi. “ (Hron,
2011, s 61)

Organizovani pifedstavuje proces upravujici systtm moznosti organizace vedouci
k dosazeni stanovenych cild. Cile maji byt naplnény vco nejkratSich lhatach
s predpokladem minimalizace nakladu. Organizovani piispiva k efektivnimu vynaloZeni
prostiedki.

Zaroven slouzi i k ipravé vztahli a vazeb mezi lidmi uvnitf organizace, pfi¢emz
ptihlizi k jejich funkcim, kompetencim a zpisoblim, jakym se podileji na plnéni cild.
Uvniti organizaci tak vznikaji rtizné vztahy. Tyto vztahy mohou byt neformalni, jez
vznikaji spontanné na zakladé podobnosti spolecenskych zajmi, podobnosti pracovnich 1
mimopracovnich aktivit nebo ¢isté z osobnich sympatii. Vznikd neformalni organizaéni
struktura chapand jako sit’ osobnich vztahii vytvafenych napii¢ organizaci, nejsou formalné

vyzadovany, ale vznikaji pfirozené a spontann¢. Pro plnéni ukol organizace jsou velmi
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vyznamné vztahy formalni. Formalni vztahy jsou upravovany formalni organizaéni
strukturou organizace. Tato formalni struktura musi byt vytvofena zcela ucelové a
fungovat pruzn¢ a efektivné.

Pti tvorbé organizacni struktury se setkdvame s tvorbou struktury vztahl a struktury
procest. Organizacni struktura je jakousi pateti, ktera tvoii zéklad fungovani firmy.

, Pod pojmem vytvareni struktury procesii chapeme cilevédomé usili manazeri
zamérené na urceni zpusobu, jak maji pracovnici vykonavat dané prace.” (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997, s. 257)

Organizacni struktury ¢lenime podle hierarchie, druhu c¢innosti, organiza¢niho
kritéria a transformace procesu.

Podle hierarchie oznaCujeme organiza¢ni strukturu jako jednostupiiovou,
dvoustupniovou, tfistupniovou. Jednostupniova organizacni struktura je tvofena podnikem,
ktery dale neni délen na jiné, nizs§i ¢i vyss$i, organiza¢ni stupné. Dvoustupiiovou
organizacni strukturu pfedstavuje podnik dale clenény na provozy. Tristupfiovou
organizacni strukturu tvofi podnik, provoz a zavod. (Hron, 2011).

Zakladni typy fidicich struktur:

- Utvarové tidici organiza¢ni struktury:

vhodné je pro mensi organizace, nejbéznéjSim typem je liniové $tabni organiza¢ni
struktura.

- Vécné fidici organizadni struktury:

vhodné pro organizace Clenéné dle jinych vécnych aspektli, nez je specializace.

Tyto struktury jsou vhodné pro vétsi organizace. Piikladem mize byt Diviziondlni

typ organizacni struktury V praxi pouzivany u firem, které maji vice pobocek

v riznych regionech. Kromé uzemi se mohou divize jednoho podniku odliSovat

druhem produktu nebo poskytovanych sluzeb. (Hron, 2011).

Za UCelem vytvareni organizacnich struktur dochazi k vytvafeni organizacnich
urovni managementu. Toto nabyva vyznamu ve vétSich organizacich. Je tieba si uvédomit,
ze manazer muze efektivné fidit jen urcity pocet podiizenych pracovnikii. Pocet fizenych
pracovnika také zalezi na dané pozici manazera a situaci v podniku. Mizeme pozorovat

vztah mezi rozpétim managementu a organiza¢nimi Urovnémi (schéma €. 1).
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- Uzké rozpéti managementu: se vyznacuje Uzkym vedenim a kontrolou, rychlou

komunikaci mezi vedenim a podfizenymi. Nevyhodou je, Ze se fidici pracovnici

snazi ¢asto podilet na préaci podfizenych.

- Siroké rozpéti managementu: zde jsou podfizeni pracovnici velmi peélivé vybirani,
nebot’ fidici pracovnici jsou nuceni delegovat své pravomoci. Nevyhodou je, ze
manazeti byvaji pretizeni, odkladaji z tohoto diivodu nékteré tikoly a je zde hrozba,

ze mohou ztratit ptehled. (Koontz, Weihrich, 1993)

Schéma 1 Rozpéti Fizeni a pocet stupiiii Fizeni — Uzké pojeti

|
[ |

Vrcholovy manazer Vrcholovy manazer

| I
I I I |

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Donnelly, Gibson, Ivancevich, Management, 1997

Schéma 2 Rozpéti Fizeni a pocet stupiiti Fizeni — Siroké pojeti

Manazer Manazer

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Donnelly, Gibson, lvancevich, Management, 1997

> Vedeni
Vedeni lidi zatazenych do organizace a vykondvajicich Cinnosti nezbytné pro
fungovani organizace a jeji konkurenceschopnost, je dulezitou manaZerskou ¢innosti.

Schopnost a uméni vést pracovniky patii k vyznamnym vlastnostem manaZzera.
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Definovat pojem vedeni neni jednoduché. Chybou by bylo domnivat se, Ze vedeni
rovnd se fizeni, management. Je tfeba rozliSovat mezi vedoucimi a viidci. Vedeni se ¢lovek
muze naucit, mize ziskat dovednosti, samoziejmé¢ za predpokladu urcitych vrozenych
vlastnosti. Vudci se naopak nenachazeji pouze v manaZerskych funkcich, ale i
v neformalné vznikajicich skupinach pracovniki.

Vedeni je jednou ze soucasti fizeni, nikoliv celé fizeni. Je to schopnost ptisobit na
jiné lidi a povzbuzovat je a motivuje je ke snaze vedouci k dosaZeni cili. Organizace by
méla usilovat o to, aby méla ve své formalni struktufe vzdélané manazery, ktefi jsou
soucasné vybornymi vidci. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

Lidské zdroje jsou oznaCovany za nejcennéj$i jméni firmy. Stylem svého vedeni
manazer utvaii profily zaméstnancii, od kterych ocekava kvalitné odvedenou praci. Lidé
prispivaji individualné 1 kolektivné k dosazeni cilti spoleCnosti. Aby tomu tak bylo,
manazer vyuziva motivaéni a stimulacni prostredky.

Stimulace predstavuje vnéjsi podnéty v podobé nejriznéjSich vnitropodnikovych
benefitl a systéml odmén, jakymi mohou byt napt. poskytovany ptispévek na stravovani,
na dovolenou, podpora vzdélavani, indispozicni volno atd. Z pohledu zaméstnance,
zejména ve fazi nastupu ke konkrétnimu zaméstnance, se byvaji stimuly vitané a zdaji se
vyznamne. Z dlouhodobého hlediska muze dojit k tomu, Ze neni-li zaméstnanec soucasné
motivovan, zaméstnavatele opusti a muze piejit K jiné, ¢asto konkuren¢ni firmé, protoze
zjisti, Ze nabizi benefity, které mu vice vyhovuiji.

Ukolem manaZera je zaméstnance predeviim motivovat. Prostfednictvim vytvofeni
pozitivniho vnitropodnikového klima, zpusobem vedeni a vlastnim pisobenim, ma dobry
manazer primét zamestnance, které vede, presveédCit, ze perfektné¢ odvedend prace a
loajalita, je dobra nejen pro firmu, ale i pro ného samého (Schéma ¢. 2). Kazdy splnény
dil¢i cil, k jehoz zaméstnanec svou praci piispéje, bude pfiméifené odménén. S motivaci
souvisi moznost ziskani vlastniho prostoru podilet se na rozhodovéni, uplatnit své napady a

moznost kariérniho ruastu.
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Schéma 3 Retézec motivaéniho procesu

. Uspokojeni
Aktivita

.Napéti
[ )

Prani
.

Potieby

Zdroj: Vlastni zpracovani podle: Koontz, Weihrich, Management, 1993

Motivace (zce souvisi s pfirozenou potiebou uspokojovani potieb a rozvoje
osobnosti. Asi nejznaméjsi teorii motivace vytvofil Abraham Harold Maslow, (1908-
1970), ktery hierarchii lidskych potieb shrnul do pyramidy, podle poradi, v jakém je ¢loveék
zisk&va v prabéhu lidského vyvoje. (Robins, Coulter, 2004).

Ze zakladnich lidskych potieb vyplyvaji oblasti, ve kterych maji manazeti za ukol

efektivné piisobit na zaméstnance.

Tabulka 1 Motivaéni piisobeni manaZert na uspokojovani lidskych poti‘eb
Potieby Motiva¢ni ptisobeni manaZeri
Seberealizace Piilezitosti ke kariérnimu postupu, prostor pro Kreativitu,

iniciativu a tvofivost

Potfeba uznani a ocenéni Veftejné uznani, dobré pracovni zafazeni, svéteni odpoveédnosti
Spoleéenskeé a socialni jistoty | Tymové préce, stabilita tymu, socidlni interakce
Potieba bezpedi a jistoty Jistota zaméstnani, zaméstnanecké vyhody, bezpecnost prace
Fyziologické potieby Odména, vhodné pracovni podminky

Zdroj: vlastni zpracovani podle Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997

Motiv predstavuje dulezity faktor ovliviiujici nase chovani (Schéma ¢. 3). Na
zékladé¢ motivu lidské chovani sméfuje k dosaZeni osobnich cilti. Motivace piedstavuje
proces sméfujici k dosazeni cili organizace. Podafi-li se vytvofit rovnovahu mezi
potfebami organizace a potfebami pracovniki, dochdzi ke ,,spravedlivé socidlni sméné&*.

(Haberleitner, a dalsi, 2009)
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Schéma 4 Motivaéni chovani

motivované

potreby zajmy hodnoty chovani

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Hron, Teorie Fizeni, 2011

» Kontrola

Kontrola je jednou ze zakladnich velmi vyznamnou funkci a procesem, ktery je
soucasti ¢innosti managementu. Sleduje prabéh a kvalitu ¢innosti vedoucich k plnéni cila
organizace, poskytuje zpétnou vazbu — jedna se o zpétnovazebni ¢innost. Prostfednictvim
provadénim kontroly béhem uskute¢iiovaného procesu lze véas odhalit chyby systému a
navrhnout prostfedky pro zvyseni efektivity ¢innosti.

,,Pod pojmem kontrola rozumime proces sledovani, rozboru a prijeti zdvéri
v souvislosti s odchylkami mezi zamérem (planem) a jeho realizaci.** (Hron, 2011, s. 31)

Kontrola ma dtlezitou funkci na vSech Urovnich fizeni. Manazefi vykondvaji
kontrolni ¢innosti na usecich, které spadaji do jejich kompetence pribéznym
monitorovanim prace podiizenych pracovniki.

Organizace také mohou zfizovat zvlastni organy, které se specializuji na provadéni
kontrolni ¢innosti. Tyto organy provadéji interni audit v organizaci. Firma si za ucelem
kontroly konkrétnich tisekli ¢innosti mtze jeji provedeni zajistit prostiednictvim externi
certifikované spole¢nosti — externi audit.

Kontrola sou€asné plni funkci preventivni, nékteré chyby a nedostatky muizeme
odhalit a identifikovat dfive, nez mohou zpiisobit negativni diisledky. Vyznamem kontroly
je nasmérovani vyvoje spole¢nosti spravnym smérem. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Ze zjisténi kontroly je nutné vyhotovit vystupy, zpracovat zavér. Soucasti zaveru
by, v ptipadé shledani chyb a nedostatkii, méla byt navrzena doporuceni a opatieni vedouci
k napravé. (Robbins, Coulter, 2004)

Neprovadéni kontrol mize mit za néasledek, Zze ptipadné nedostatky a chyby
nebudou vc¢as odhaleny. Tyto se pak mohou projevit na prosperité celé¢ spolecnosti. Mtize
dojit k poklesu zajmu zakaznikd, k poklesu trzeb, ztraté konkurenceschopnosti a dalSich

souvisejicich problémiim. (Srpova, Rehof a kolektiv, 2010)
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Zé&kladnimi funkcemi kontroly jsou inspekéni funkce, preventivni funkce a
eliminacni funkce.

Proces kontroly sestava z téchto fazi: Urceni pfedmétu — Sbér informaci —Ovéfovani
spravnosti informaci — Hodnoceni — Zavéry, opatfeni — Zpétna kontrola.
(Srpova, Rehof a kolektiv, 2010)

Management pracujici efektivné provadi kontrolovani pravidelné¢ a pravidelné
vyhodnocuje dosazené vysledky. Hodnoceni sleduje, zda se dosazené vysledky vyznamné
neodliSuji od planovanych hodnot. Pokud ano je tifeba pristoupit K jiz zminovanym
opravnym opatfenim a pfemysSlet o zavedeni alternativniho feSeni nebo zvazit, zda
stanoveny cil je pro spole¢nost redlny. Proto cile spolecnosti musi byt stanoveny tak, aby
byly méfitelné a umoziovaly pribéznou kontrolu a vyhodnocovani procesu za ticelem jeho

kone¢né implementace do provozu. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

3.2 Manazer

Definovat pojem manazer, stejné¢ jako management, neni vibec jednoduché.
V anglosaskych zemich tento pojem slouZil k oznaceni osoby, ktera ma zodpovédnost za
provoz organizace, a to jak v podnikani, tak i ve vefejné spravé a také ve sluzbach a
neziskovych organizacich. Vykladii a definic je v odborné literatufe mozno nalézt mnoho.

., Manazer preménuje odbornost a schopnosti druhych ve vykonnost vsech* (Hornik,
2008, s. 10)

Manazer vétSinou neni sam podnikatelem, ¢i vlastnikem podniku, ale fidi podnik tak,
aby to odpovidalo predstavam a ciliim vlastniki. ManaZer je také osobou, kterd pomoci
komunika¢niho procesu sméfuje k dosazeni stanovenych cild, pticemz vedeni organizace
od n¢ho ocekava velky vykon a klade na n¢ho zna¢né naroky. (Folwarczna, 2010, s. 28)

Manazerovi je svéfen tym zaméstnanct, jejichz prostiednictvim plni svéiené tkoly a
napliiuje stanovené cile. Manazer nemusi byt specialistou, odbornikem, v oboru, kde
pracuje, spise je diilezité, aby se vyznacoval silnou osobnosti, autoritou a oplyval urcitymi
vrozenymi i ziskanymi vlastnostmi, které jej piedurcuji k vykonu manazZerské funkce.
Manazer svou aktivitou, pozitivitou a nadSenim vytvari tvir¢i naladu v tymu, ktery mu byl

sveéfen a ktery fidi. (Khelerova, 2006)
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,.Manazer je ten, kdo pracuje slidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo
dosazeno cilii organizace * (Robbins, Coulter 2004, s. 22)

Svou energii manazer musi vynakladat uceln€, aby ve spolupracovnicich vzbuzoval
daveéru. Manazer jako vedouci pracovnik musi ovladat uméni stanoveni realnych cili
s ohledem na schopnosti a ambice svych podiizenych. Vyznamnou vlastnosti je tedy
empatie. Zbyte¢né je pfijit o dobrého zaméstnance z diivodu uklddani ukold na které
nestaci, nebo naopak neuspokojuji jeho ambice a zaméstnanec nema pocit seberealizace.

Manazer si musi vzdy najit dostatek casu, aby se svym tymem dostatecné
komunikoval, mluvil snimi, vnimal jejich potfeby, ndzory a snazil se své lidi chapat.
K tomuto je tfeba vyuzivat nejen tzv. formalni autoritu, ale dulezité je vytvorit si autoritu
neformalni, ptirozenou. (Khelerova, 2006)

O karieru manazera, pokud chce byt uspé€sny, by mél usilovat ¢lovék pifipraveny na
vysoké naroky na jeho pracovni vykon, odolny proti stresu. Pfestoze nékteré vyzkumy
prokazuji, ze uspésna kariéra manazera je do urcité miry ovlivnéna také urcitou davkou
Stésti, je ziejmé, ze je nutné, aby Cloveék na manazerské pozici byl nositelem individualnich

vlastnosti, které jej predurcu;ji k uspéchu. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

3.2.1 Vlastnosti uspé§ného manaZera

,»-Supersef ma charakter, je osobnost. Jeho osobnost se projevuje v tom, jak jedna
s lidmi. Projevuje se v drobnych vystrednostech, za které ho maji lidi rddi. Jeho osobnost
dodava jejich vSednimu pracovnimu Zivotu na barvitosti.* (Freemantle, 1985, s. 110)

Svou osobnosti se uspéSny manazer odliSuje od ostatnich zaméstnanct. Svym
jednanim se vymyka béznému primeéru. Schopny manazer je pro spolecnost, ve které
pracuje, velmi cenny. Je vyrovnanou osobnosti, svou energii vynaklada efektivné. Ve své
funkci je zodpovédny nejen za sebe, ale za cely svéfeny tym zaméstnanctll, coz vyzaduje
psychickou vyrovnanost osobnosti. (Khellerova, 2006)

Osobnost manaZera je tvoiena:

- Znalostmi — piedevs§im odborné znalosti, 1ze je ziskat u¢enim.
- ZkuSenostmi — ziskavaji se vyhradné praxi.
- Dovednostmi — jsou ziskavany praxi, jsou podlozeny zkuSenostmi. Dovednosti

zakladaji praktické jednani. U manaZera rozliSujeme dovednosti osobni
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(sebereflexe), koncepéni (pfilezitosti, zplisob rozhodovéni), technické (zahrnuji
zejména odbornost), a lidské (fizeni, motivace, komunikace).

Vlastnostmi — piedstavuji zptsob chovani, s vlastnostmi Gzce souviseji schopnosti.
Schopnostmi — predpoklady, které se vyvijeji z vrozenych vlastnosti uéenim, praxi,
a podobné. Schopnosti jsou spojovany s inteligenci jedince (rozumové schopnosti),
souvisejici napft. s pruznosti a rychlosti dsudku. (Horvathova, 2017)

Schopnosti  jsou tvofeny charakterovymi vlastnostmi a osobnimi postoji.

Rozeznavame schopnosti primarni (napt. emocionalni vnimani, prostorova orientace) a

Z nich se rozvijeji schopnosti sekundarni (uc¢eni se psani, ¢teni apod.). (Cimbalnikova,

2009)

Zvlasté dulezitymi vlastnostmi manazera jsou:

Viile fidit — touha a potfeba mit vliv na jiné lidi a ovliviiovat jejich vykon.
Predstavuje soutézivost a piinasi vedoucimu pracovniku uspokojeni. Ne&které
prazkumy (napt. John Miner) prokazuji, ze viili fidit Ize zvySovat vzdélanim.

Schopnost kontrolovat — je vlastnost oddélujici uspé$né a neuspé$né manazery. Ti

uspesni umi prostiednictvim efektivni kontrolni ¢innosti usmeériiovat c¢innost
pracovnikt v tymu.

Schopnost odhadnout vlastni potencidl — obvykle jedinec sam dokéZe rozpoznat,

zda praci manaZera dokaze zvladnout, zda méa pro tuto préci dispozice. Za timto
ucelem mohou potenciondlni 1 stavajici manazeti vyuzivat pomoci odbornych

poradcti nebo koucu.

Schéma5 Struktura osobnosti pracovnika

Osobnost
pracovnika

Zdroj: vlastni zpracovani podle Cimbalnikova, 2009, s.12
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Aby manazer mohl efektivné vyuzit sviyj potencial a potencial pracovnikili ve svém
tymu, musi mi k tomu vytvofené vhodné podminky.

V souvislosti s vnitinimi pfedpisy organizace jsou manaZerovi vymezeny jeho
pravomoci. Svymi pravomocemi miize ovliviiovat své podfizené pracovniky. Soucasné
ma manazer odpovédnost viéi ostatnim, tzn. vici vlastnikim a vedeni spole¢nosti, svym
podfizenym a ostatnim zaméstnanctim, partnerim spolec¢nosti apod. Miru odpovédnosti

urcuje rozsah pravomoci. (Horvathova, 2017)

3.2.2 Styly manaZerského Fizeni

Existuje mnozstvi riznych lidskych povah, mnoho druhti a zpusobti komunikace,
proto existuje také mnoho typi manazeri a ti se odliSuji svymi vlastnostmi a styly fizeni.
Jako zékladni typy fizeni oznacujeme styl autokraticky, demokraticky a liberélni.
(Robbins, Coulter, 2004)

Stylt fizeni ve smyslu vedeni lidi je vSak mnohem vice, a i pfes vymezeni stylu
fizeni je obtizné pfifadit manaZera k jednomu konkrétnimu typu stylu fizeni. Manazer
uplatiiujici osobni pfistup k zaméstnancim mize vyuZivat v riznych situacich jiné styly
nebo jednotlivé styly kombinovat.

v' Styl autokraticky

Manazer autokrat chce rozhodovat sam, podiizenym rozdava piikazy a ukoly, které
pravidelné kontroluje. Je velmi pragmaticky. Piikazuje i zpisob, jakym maji byt
ukoly plnény, podfizenym neponechdvad prostor pro iniciativu, nebere v Gvahu
jejich tvir¢i népady a podnéty. Autokraticky manazer si také vétSinou chrani
informace a neposkytuje je ostatnim. Jisti si tak svou pozici. Autokraticky styl ma
vyhodu v rychlém rozhodovani, pfisné kontrole, proto je vyuZivan v oblastech, kde
je rychlé rozhodovani zasadni. (Khelerova, 2006)
v' Styl demokraticky

Demokraticky manazer je opakem autokratického, je vstticny a pfistupny iniciativeé
podiizenych, v§ima si jejich navrha a podnéti. Je ochoten diskutovat a naslouchat.
Samoziejme i demokraticky manazer ma pii rozhodovani posledni slovo a kontrola
plnéni ukoll je nezbytna. Tento styl vyhovuje ambiciéznim zaméstnancim

s aktivnim piistupem ke svéfenym tkolim. (Robbins, Coulter, 2004)
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v' Styl Liberlni
V kolektivech, kde pracuji ptrevazné tvar¢i a kreativni, vysoce motivovani
zaméstnanci se nejlépe uplatni manazer liberal. V takovém kolektivu podiizenym
zélezi na vysledcich prace, na vykonech, ulozené tikoly jsou pro n¢ vyzvou a maji
zdjem na jeho rychlém a bezvadném splnéni. Tyka se napfiklad rGznych
vyzkumnych a vyvojovych pracovist. Ukolem manaZera je predeviim vytvoteni
vhodnych pracovnich podminek pro praci zaméstnanci a podpora tymu. Manazer
s liberalnim pfistupem by se naopak nemohl uplatnit v organizaci, kde je
vyZzadovano rychlé rozhodovani, piesné feseni ukoli,, napt. v armade. (Robbins,

Coulter, 2004)

Dalsimi styly manazerského fizeni jsou naptiklad styly participativni a konzultativni.

v" Styl participativni

Podiizeni se mohou podilet na rozhodovani, coz pfinasi kvalitni, inovativni
vysledky. Mezilidské vztahy na pracovisti funguji, zaméstnanci jsou spokojeni.
ManazZer zaméstnancim poskytuje informace a své nazory zdivodnuje. VEtSinou
nejsou pouzivany sankce. (Khelerova, 2010)
Nekteré zdroje stavi styl participativni na roven stylu demokratickému. (Koontz,
Weihrich, 1993)

v' Styl konzultativni

Manazer akceptuje znalosti zaméstnancti, pta se na jejich nazory, po jejich zvazeni
rozhodne. Na pracovisti to miize vnést uvolnénou atmosféru, bohuzel se Casto
stava, Ze manazer nasloucha pouze uréitym zaméstnanciim, jejichZ nazory piijima,

coz naopak na ostatni spolupracovniky pisobi negativné. (Khelerova, 2006)

Pouzivani a vybér stylit vedeni (viidcovstvi) je zavisly na okolnostech a je
spojen se situaci. Manazer muze volit volnéjsi styl a pFistup k zaméstnanctum, pii
plnéni urcitych pfesné stanovenych cilii vSak tento styl nemusi byt vhodny ani
mozny. | demokraticky manaZer musi byt mnohdy autokraticky. (Koontz,
Weihrich, 1993)

Vyuzivani stylu fizeni se ¢asteéné odviji také z lidské povahy manazera.
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, Tezko si muzeme predstavit velitele hasicu, ktery se svymi podrizenymi
dlouho dobu diskutuje o tom, jak nejlépe uhasit pozar.” (Koontz, Weihrich,
Management, 1993, s. 469)

Je také rozdil, zda je manaZzerem muZ nebo Zena. Zeny ve svém piistupu
uplatituji vice interpersonalni dovednosti, vyuzivaji motivace ktomu, aby
pracovnikliv zajem se transformoval na z4jem organizace. Vice vyuzivaji inspirace
podiizenych k praci. Muzi manazeii vice vyuZzivaji kontrolni prostiedky a své
pravomoci. Ale i toto v urcitych situacich nemusi platit a styly se prolinaji.
(Koontz, Weihrich, 1993)

3.2.3 Manazerské role

Manazer je povéien zabezpeCenim fungovani jemu svéfené spolecnosti, i jeji
pobo¢ky nebo daného useku cCinnosti. K tomu jsou mu svéfeny pravomoci, s jejichz
vyuzitim vykonadva své manazerské Cinnosti. Své Cinnosti manaZzer zajiStuje
prostiednictvim podfizenych pracovnika (tymu), které dostatecné motivuje a vede je ke
splnéni cile spolecnosti. (Amstrong, Stephens, 2005)

Kromé¢ svétenych pravomoci, zodpovédnosti a kompetenci, manaZer zastava i tzv.
manazerské role: interpersonalni, informacni, rozhodovaci.

v"Interpersondlni role

Vyplyva z postaveni manazera a jeho autority v pracovnim kolektivu.

V interpersonalnich vztazich manazer vystupuje jako:

- Vidéi osobnost — vyplyva ze zakladnich funkci manazerské prace, reprezentuje
spolecnost vné 1 uvnitf firmy, figuruje pfedevsim ve formalnich firemnich vztazich.

- Vedouci — nejvyznamnéjsi role pro poslani manazera, vedeni lidi, fizeni
personalnich zdrojt.

- Propojovatel — propojeni organizace s jejim vnitinim i vn&j$im prostiedim.

v" Informacéni role

Ukolem manazera je ziskavani informaci, také jejich ukladani a poskytovani

ostatnim spolupracovnikim. V této roli je manaZer:
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- Dohlizitelem - sleduje zdroje, ziskava informace, které dale zpracovava a pracuje
S nimi.

- Sititelem — manaZer zprostiedkovava §ifeni informaci v organizaci, a to jak smérem
dold k podiizenym, tak 1 k nadfizenym pracovniklim smérem nahoru. To se tyka
informaci vnitrofiremnich i informaci o celkoveé situaci na daném trhu s ohledem na
konkurenci atd.

- Mluv¢im — aby manazer mohl ziskané informace $itfit musi byt zdatnym fecnikem a
ovladat komunika¢ni dovednosti. Také musi umét posoudit, komu jaké informace
sdelit.

v" Rozhodovaci role

Z vySe uvedenych manazerskych roli vyplyva role rozhodovaci. ManaZzer na
zakladé znalosti vztaht a informaci Cini strategicka rozhodnuti. Manazer se tak
dostava do role:

- Podnikatele — svou ¢innosti usiluje o zlepSovani fungovani organizace, snazi se ve
své ¢innosti vyuzit mozné ptilezitosti ke zlepSeni postaveni podniku na trhu.

- Napravovatelem poruch — manazer reaguje na vzniklé problémy, snazi se o jejich

feSeni a napravu.

- Rozdélovatelem zdroji — manaZer zajiStuje rozdéleni zdrojl, které ma organizace

k dispozici (zdroje finan¢ni, sily lidského kapitalu, z&sob podniku, pracuje
s fondem casu atd.), souasn¢ kontroluje spravnost vystupt.

- Jednatelem — ucastni se riznych jednani spole¢nosti, zde vyuziva své vyjednavaci
schopnosti. Role jednatele manaZerovi vyplyvd z dalSich jeho vlastnosti a
schopnosti, jakymi jsou autorita, odpovédnost, piistup k informacim.

(Cejthamr, Dédina, 2010)

Manazerské role souvisi s mistem vykonu prace, vyplyvaji zrozsahu ¢innosti

manazera, jeho pravomoci a kompetenci. Tyto role se mohou piekryvat a vzajemné se

w7

- Administrativni — manazer je také administratorem, spravcem a zpracovatelem

nejruznéjSich administrativnich Cinnosti organizace, napf. spravcem rozpoctu,

zpracovatelem navrhii. (Vachal, Vochozka, 2013)
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3.2.4 Manazer a krizové situace

ManaZzer musi pii plnéni svych pracovnich ¢innosti zvladat také krizové situace.
Prace manazera je provazena vysokou davkou stresu a manazer musi byt pfipraven na
krizové situace, a musi umét zvladat stres. Casto se manaZer ocita pod ¢asovym tlakem, na
splnéni ukolu, a tedy i na realizaci potiebnych ¢innosti ma minimum c¢asu. Stres je spojen i
S jinymi pfi¢inami, mohou vyplyvat z nejistoty, ptiliSného tlaku vedeni spolec¢nosti, jednani
jinych lidi.

Nésledkem nezvladnuti krizové situace mize byt zmatek a rezignace, coz muze
vyustit nesplnénim ukolii. Stres vyvolava emoce, které ovliviiuji lidské chovani, rozruseni
a emoce ovliviuji vysledky prace. Pro manazera je piitézi ziskat povést n¢koho, kdo
nezvlada krizové situace velmi zatéZujici a znamena ztratu osobni prestize. Zachovani
klidu a rozvahy je naopak osobni kvalitou.

Piimétfena davka stresu mtize byt i uzitena, stava se stimulem k vySsi vykonnosti,
vyvolava aktivitu. (Bélohlavek, 2007)

Nejlepsi je krizovym situacim piedchazet. Ke zvladani krizovych situaci patfi:

- Schopnost oprostit se od vnitiniho zmatku, zbavit se prvotniho navalu stresu a
uklidnit se. Diilezité je rozhodovat pomoci rozumu nikoliv emoci.

- Schopnost ptipustit si, ze nelze zvladnout vSechno.

- Stanoveni priorit. Pfi zpracovani kol postupujeme od toho, ktery ma nejvyssi
prioritu.

- Snaha ptfipadny netspéch vnimat, pokud mozno, pozitivné — chybami se ¢lovek uci.

- Ovladani emoci, emoce sice mohou aktivovat snahu a cilevédomost, pfilisna davka
negativnich emoci se stane naopak brzdou pracovniho Usili. Nejlépe pomaha

fyzicka aktivita, sport, soustfedéni na jiné hodnoty nez ty pracovni.

Manazer je ten, kdo je zodpovédny v pfipadé¢ nastalého konfliktu v pracovnim
tymu, tento konflikt fesit. V kazdém, i v tom sebelepSim, dochazi obcas ke konfliktnim az
krizovym situacim. Konflikty a krizové situace nastavaji zejména pii velmi narocnych
situacich, kdy hrozi nedodrzeni terminu, ukol se zdd nesplnitelny nebo pievySuje moznosti
pracovnikti apod. Konflikt ¢asto nastava vlivem $patné komunikace, Spatného slozeni

pracovni skupiny, coz Ize konstatovat jako chyby manazera. (Khelerova, 2006)
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Konflikt v tymu miize na zacastnéné pusobit pozitivné nebo naopak destruktivné.

v' Pozitivni konflikt

- Pfednese rtizné moznosti feSeni problému, dochazi k vyméné nazoru a vybéhu
nejlepsiho feseni.

- Pfi feSeni problému se cCasto jasné vymezi mocenské vztahy a rozdéleni roli
jednotlivych ¢lenti tymu. Do poptedi vystoupi vidce, ktery prosazuje své ndzory.
Proti nému se zviditelni oponent, ktery na kazdém navrhu hleda nedostatky.

- Odkryji se dlouhodobé neshody, ventiluje se napéti. VyieSeni problému spolecnym
usilim ,,vycisti vzduch* a uklidni vztahy.

v" Destruktivni konflikt

- Muze skupinu rozdélit. Clenové pracovni skupiny stoji proti sob&, piipadné i proti
ostatnim skupinam. Na spole¢ném feseni se nedohodnou.

- Hlavni cil miize byt rozmélnén na vice dil¢ich cild, roztfisti ses soustfedénost,
problém se nevytesi, protoze unikne to podstatné.

- Neustalym dohadovanim jsou ¢lenové pracovni skupiny znechuceni a ztraceji chut’
do prace.

- Destruktivni konflikt je projevem a soucasné také pii¢inou Spatné komunikace.
Manazer neptedava pracovnikiim informace, vyuziva je pouze pro sebe.

- Ve skupin¢ se objevuji jedinci, kteti se uchyluji k pomluvam, 1zim a pfekrucovani
skutecnosti. Mezi ¢leny tymu se projevuje skryta soutéz.

(Khelerova, 2006, s. 87-88)

,, O problémech je treba diskutovat drive, nez prerostou v Krizi.* (McLaganova,
Krembs, 1998)

Ke krizovym situacim muize dochazet zbyte¢né. Nejlépe je krizim prechazet.
Prevenci je systematicky pfistup, planovani, neodkladani tkold ,,na potom* a spravna

delegace ukoli a nasledné kontrola. (B&lohlavek, 2007)
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3.3 Komunikace

Tato kapitola se zabyva procesem komunikace, prvky komunikace a zplsoby jejich
vyuZivani. Uveden bude vyznam, druhy a formy komunikace. Na samém pocatku je
vymezen pojem komunikace.

Kapitola je orientovdina na manaZerskou komunikaci, prabéh komunikace
V organizaci, zabyvd se komunikacni strategii a komunika¢nimi bariérami a jejich
odstraniovanim.

Komunikac¢ni dovednosti jsou zakladni dovednosti, kterou ovlada kazdy cloveék a
manazer si musi osvojit znalost a ziskat dovednosti vyuzivat efektivné prvky a techniky
komunikace a moderni technologické prostiedky.

Nelze opomenout vlivy globalizace na komunikaci, nebot’ v dnesni dobé manazeti
v mnoha organizacich pracuji na mezinarodni drovni, a to mnohdy nejen v ramci Evropské
unie. Komunikaci tak ovliviiuji také vlivy kulturni, vyplyvajici z kultur a zvyklosti riznych
narodu. Manazerska prace vyzaduje tudiz také jazykovou vybavenost a vSeobecny kulturni

rozhled.

3.3.1 Historie komunikace

Jiz v antickém Recku vznikla nauka zabyvajici se feCnictvim — ,,rétorika“. Jejim
ucelem bylo vté dobé predevSim prispét ke vzdélani, umoznit ¢lovéku uplatnéni ve
vefejnych jednanich a politice. Re¢nické uméni bylo orientovano na spolegenské udalosti.
Aristoteles rozlisoval fe¢i soudni, poradni a oslavné. (Zantovska, 2008)

Prvnimi uciteli rétoriky byli ucitelé uz v 5. stoleti pfed nasim letopoctem. Hlavnimi
predstaviteli byli Sokrates, Platon. Zakladem Sokratova uceni byla mySlenka objektivni
pravdy. Kazdou mySlenku Ize rozumové zdivodnit. Platon opiral nauku rétoriky o
filozofii. DalSim zndmym predstavitelem nauky o fecnictvi byl Platontiv zak Aristoteles.
(Zantovska, 2008)

KdyZ po punskych vélkach ovladli oblast stiedomoii Rimané, ztratili Rekové
svobodu slova. Stali se znich otroci, ktefi dale Sifili své znalosti v fimskych
domacnostech. Znamym Fimskym feénikem byl Cicero. (Zantovska, 2008)

Ve stiedovéku az novoveku se feénickym uménim zabyvala zejména cirkev. NaSim

predstavitelem fecnictvi byl Jan Amos Komensky.
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3.3.2 Co je komunikace?

,, Komunikace je predavini a porozuméni vyznamu sdeéleni (Robbins, Coulter,

2004, s. 264)

Komunikace je zékladnim nastrojem pro dorozumivani mezi lidmi. Clovék je
spoleCensky tvor a zije ve spolecenstvi lidi, se kterymi se musi dorozumivat pravé proto,
aby mohl byt soucasti lidského spolecenstvi. To, Ze se dorozumivame, tedy komunikujeme
s okolim, nam pfipada zcela ptirozené a normalni. Komunikaci ¢lovék potiebuje k Zivotu
ve spolecnosti. V riznych spolecenskych skupinach vyuzivame riznych komunikaénich
zpusobu.

Komunikujeme od okamziku zrozeni. Piestoze vV raném véku ¢loveék neovlada tec,
pomoci kiiku, gest a mimiky se snazi vyjadfit své pocity a jejich prostiednictvim
dosahnout uspokojeni zékladnich potieb. Soucasné se vyviji schopnost naslouchani a
snimani potieb ostatnich. (Fiedler, Horakova, 2005)

Uvést pfesnou a jedineCnou definici vystihujici pojem komunikace je nejen
nesnadné, ale zfejmé to neni ani mozné. Definic pojmu komunikace existuje cela tfada.
Chépeme-1i komunikaci jako proces, lze ji vnimat, jako proces obousmérny, pii kterém
jedna strana pfedava informace stran¢ druhé a ta je pfijima. Pokud druhd strana odmita
naslouchat, piijimat a zpracovavat piedavané informace, dochazi K pferuSeni
komunikac¢niho procesu. (Donnelly, 1997)

Charakteristickymi vlastnostmi komunikace jsou jeji nutnost, nevyhnutelnost,
potieba, neopakovatelnost. Komunikace ma mnoho funkci.

v" Funkce zjevné — informativni, piesvédéovaci, instruujici, i zdbavnou,
v Funkce skryté — zvySuje sebevédomi a pocity vlastni vyznamnosti a

dulezitosti. (Horvathova, 2017)

Kazdy jedinec je nositelem urcitého osobitého projevu, vyjadiuje se o komunikuje
osobitym zpisobem. Komunikaci neptikladame do uréitého véku a v uréitych situacich
zvlastni vyznam, komunikace probihd samoziejmé a ptirozené. V prabchu Zivota spolu se
ziskavanim zkuSenosti, znalosti a dovednosti shledavame, Ze zéleZzi na vysledku
komunikace. Z4jmu na vysledku je nutné pfizpisobit zplisob komunikace a ptizplsobit

projev. Nestaci jen volit spravna slova, je nutné vénovat pozornost celkovému zpiisobu
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vystupovani, chovani, volbé vhodnych gest, vhodného odévu. Podcenit nelze volbu
vhodného prostiedi. (Fiedler, Horakovéa, 2005)

Nelze nekomunikovat a nelze se netvafit. (Doubravova, 2008) VzZdy svym
projevem néco sdélujeme.

Komunikace jako pojem vychazi z latinského communicare. Vyznam tohoto vyrazu
je spojovani néceho s nécim, délat néco spolec¢né. Komunikaci nelze vnimat pouze jako
sd€lovaci proces, nebot’ ma nejen obsahovou, ale také vztahovou stranku. Sdéleni, které
jsme piijali, musime porozumét. Pokud sdéleni neporozumime, o komunikaci se nejedna.

(Armstrong, 1999)

3.3.3 Komunikace jako proces

Jak jiz bylo uvedeno, komunikace je dvousmérny proces. Jednd se o proces
dynamicky. Probihd mezi dvéma nebo vice lidmi. K pfenosu informaci dochéazi mezi
ucastniky komunikace. Zakladnimi prvky procesu komunikace jsou:

- Komunikator - (odesilatel informace), muze informace piedavat netplné, zkreslené,
nenasloucha, pouze mluvi. Informace je ovlivnéna osobnosti komunikatora.
- Komunikant - (pfijemce informace), také on je pfi ptijmu ovlivnén svou osobnosti.

- Zakoddovani informace — zavisi na znalosti jazyka, z hlediska kultury, odbornosti

apod.

- Dekddovani informace — stejné jako kodovani zalezi na schopnosti porozumét,

problematické je dekdédovani u odliSnych kultur ¢i profesi.

- Informacni Sum — (také komunikaéni Sum), je vSe, co narusuje spravné porozumeéni

informace, dochazi ke zkresleni vyznamu.
- Zpétna vazba - (odpovéd’), pii komunikaci je zpétna vazba velmi dilezita,
komunikant potvrzuje komunikatorovi pfijeti informace a sdéluje, jak ji porozumél.
(Donnelly, Gibson, Ivancevich,1997)
Dalsimi prvky komunikac¢niho procesu jsou:
- Sdéleni — (sdélovana, predavana informace), zprava vysland jednim clovékem
druhému. Ma podobu verbalni i neverbalni.

- Komunikacéni kandl — zplsob posildni informace, miize se jednat o osobni

komunikaci, kde hlavnim komunika¢nim kandlem jsou zvuk, neverbalni
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komunikace, nebo o komunikaci, ktera neprobiha v osobnim kontaktu (tvati v tvar).
Zde jsou informa¢nim kanalem média, napft. telefon, e-mail, internet apod.

(Pechacova, Natovova, 2015)

Schéma 6 Proces komunikace se zpétnou vazbou

*Vnimani
* Vnimani

i ManaZer *Dekédovani
*Interpretce kanaly B +Interpretace
*Zakodovani +Zakédovani

S -

Zpétna vazba

Zdroj: Vlastni zpracovani podle Donnelly, Gibson, Ivancevich, Management, 1997

Abychom doséhli a¢inné komunikace, je tfeba dodrzet tyto predpoklady:
- Uvédomovat si tcel sdéleni a jeho obsah,
- Poznat své partnery v komunikaci,
- Ptekonat pfekazky, komunikacni bariéry,
- Vybrat vhodny typ komunikace a vhodny komunikaéni styl,
- Sdélit (predat) informaci,
- Vyuzit zpétné vazby.
(Bownova, Bradyova, 1996)

Tim, jak komunikujeme vyjadfujeme vice nez jen obsah informace. Vyjadiujeme
také sviij postoj ke sdé€lovanému obsahu 1 vztah ke svému partnerovi, pfipadné partnertim,
v komunikaci.

0 Sd¢lujeme sviij postoj k posluchaci

0 Sdélujeme druhému své sebepojeti

0 Sdélujeme si kvalitu naseho vzajemného vztahu
0 Sdé&lujeme si pravidla naseho vzdjemného styku
0 Sd¢lujeme si zadosti

(Pechacova, Natovova, 2015, s. 19)
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3.34

Funkce komunikace

Komunikace plni urcité funkce. Muze plnit jednu funkci nebo vice funkci soucasné.

V kazdém piipadé by méla byt pfinosem pro ucastniky komunikacniho procesu, zejména

pro komunikanta — piijemce informace.

>
o
o)
o)
o

3.35

Funkce komunikace jsou:
Informativni — ptenos informaci,
Instruktivni — pfedané informace poskytuji navod pro uréitou ¢innost,

PiesvédCovaci — znamena usili o zménu néciho nazoru,

Posilovaci a motivujici — pokud jsme v komunikaci Gspé€$ni, zvySuje nam to

sebevédomi, citime se potiebni a uspesni,
Zé&bavna — cilem zabavné komunikace je pobavit partnery v komunikaci, vypliuje
volny Cas,

Vzdélavaci a vychovnd — tato funkce je prosazovana predevSim institucemi, napft.

Skolami a stiedisky vzdélavani,

Socializa¢ni a spoledensky integrujici — komunikace vytvati vztahy, sblizuje,

vyplyva ze spolecenského postaveni ¢loveéka,

Osobni identity — komunikace pomaha s utiidit si své nazory a postoje,

Poznavaci — komunikace je nastrojem, ktery popisuje a vypravi kazdodenni
piibéhy, zazitky, vzpominky, interpretuje nase plany atd.

Svéfovaci — umoziuje sdileni pocitd, ¢im snizuje vnitini napéti,

Unikovéa — prostfednictvim komunikace se ¢lovék odreaguje od béznych starosti,
tim, Ze vede tzv. neutrdlni komunikaci, zaméfenou na riizna témata, ktera nefesSi

zadny problém. (Rehot, 2012)

Formy komunikace

Ke komunikaci je vyuzivano raznych komunikacnich prostiedkti a komunikacnich

technologii. Piestoze dneSni dobé komunikacni technologie vladnou, stile nejvétsi role

v komunikaci nélezi dvéma zékladnim formadm komunikace a to jsou:

1. Verbalni komunikace
2. Neverbalni komunikace (Veber, 2009)
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Mimo tyto dvé formy komunikace nékteré zdroje uvadéji jesté dalsi formu
komunikace, kterou je:

3. Metakomunikace (Pechacova, Natovova, 2015).

Ve svém dopadu je nejucinnéjsi osobni komunikace, tzv. tvaii v tvar. Dulezité je si
uvédomovat, pokud timto zptisobem s nékym komunikujeme, nevyuzivame pouze verbalni
formu komunikace v podobé vyicenych slov, ale soucasné i formu neverbalni komunikace,
ktera mluveny projev neoddé€litelné provazi. Na partnera se pii vzajemné komunikaci nejen
divame, sledujeme jeho reakce, také pouzivame rtizna gesta, zaujimame néjaky celkovy
postoj, méni se vyraz tvare vzhledem k diskutovanému tématu.

,»Je to tzv. celostni komunikace (obsahuje slovni i mimoslovni komunikaci).
(Sttizova, 2006, s. 29)

Béhem komunikace by se mély verbalni a neverbalni forma dopliovat, mély by byt
Vv souladu. Mnohdy se tak nedé&je, nebot’ prolinad se nejen verbalni a neverbalni. V nasi
komunikaci se prolina také védomé, uvédomeélé a nevédomé a prozrazuje mnohé o nas i o
naSem vztahu k okoli. (Doubravova, 2008, s. 29)

Pii komunikaci o problému (napf. obchodni nebo jina komunikace v organizaci)
nepostacuje byt jen odbornikem a znalcem v dané oblasti. Je tfeba byt na komunikaci také
dostatecné pfipraven, mit promySlenou strategii postupu. Velky vyznam hraje také prave
to, jak na ostatni zaplisobime, jak dokdzeme ovlivnit jejich ndzor, jakym zpiisobem
komunikaci navazeme, pfiméjeme ke komunikaci partnera a jaky s partnerem navazeme
vztah. Krom¢ odbornych znalosti dobry manazer musi byt dobrym fecnikem a ovladat
urcité komunikac¢ni dovednosti. (Khelerova, 1995)

Ke komunikaénim dovednostem patii:

- aktivni naslouchani,

- technika kladeni otazek,

- neverbalni komunikace,

- empatie. (Khelerova, 1995, s. 16)

V knize ,Jak ziskavat ptatele a pusobit na lidi*“ uvadi americky psycholog a
manazer Dal Carnegie, jak se stat ve spolecnosti oblibenym (Khelerova, 1995, s.15):

- Zajimejte se upfimné o lidi.

- Usmivejte se.

- Pamatujte si jména lidi a oslovuijte je.
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- Bud'te pozornymi posluchaci. Pfimé&jte druhého k tomu, aby hovotil o sobg.
- Hovoite o v§em, co zajima druhého.
- Uptfimné vzbud'te v partnerovi pocit, ze je dulezitou osobou.

(Khelerova, 1995, s.15)

3.3.5.1 Verbalni komunikace

., Verbalni komunikace je procesem vymény informaci mezi lidmi prostiednictvim soustavy
zvukovych a grafickych znakii. * (Jitincova, 2010, s. 23)

Pii verbalni komunikaci vyuzivame slovniho projevu. Ze slov tvofime véty, jejichZ pomoci
umime vyjadiit potieby, predat informace. Nazev verbalni komunikace ziskala z latinského
»verbum® — slovo, coz znamena, Ze komunikujeme pomoci feéi, jazyka dané kultury, ¢i socialni
skupiny. (Rehot, 2012)

Jaké funkce miize mit Fe¢? Miize byt informativni, tykat se pritomnosti, minulosti nebo
budoucnosti, zabyvat se okolim. MuiZe vyjadrovat postoj nebo vztah ¢i naladu: To je jeji prastard
funkce. Existuje i mluva nesdélujici — ritualizovand, jako naprv. zdraveni, Feci o zdravi a o pocasi,
mimorddné diilezité pro navozeni a udrzeni kontaktu (faticka funkce). (Doubravova, 2008, s. 121)

Je dilezité uvédomovat si potiebu logiky projevu. Komunikace musi obsahovat projev
srozumitelny, pfehledny. Fakta, ktera prezentujeme se nesmi navzajem popirat. Na srozumitelnost
ma vliv kvalita pfednesu, dikladna ptiprava a znalost problematiky.

Na efektivitu komunikace méa nesporny vliv osvojeni si techniky spravného kladeni otazek.
Pomoci otazek komunikaci 1ze korigovat. Podle toho, co od komunikace ocekavame klademe
otazky:

v’ Oteviené — oteviené otazky komunikaci rozvinou, otdzkou pobidneme partnera
k SirSi diskusi.

v Uzaviené — uzaviené otazky komunikaci urychli. Otazky vyzaduji jednoznalné
odpovédi. Mnohdy je pro dokonceni jednani nutné polozit jasnou otazku
s moznostmi odpovédi typu ano — ne, dnes — zitra apod.

Kladeni otevienych otazek byva vkomunikaci citlivéjsi a efektivn&jsi, jejich
prostiednictvim ziskdme vice informaci.

Uzaviené otazky, jdou-li rychle za sebou, neoteviou diskusi a mnohdy mohou partnera
odradit. Kdo se nepta, nic se nedozvi. Spravné kladeni otazek je uméni. Mnohdy se citime
seznameni s problémem, ptichazime na jednani piipraveni a aZ pomoci kladeni spravnych otazek

ostatnim aktérem jednani mizeme ziskat na problém jiny pohled. (Khelerova, 2006)
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Otazky délime i dle dalSich hledisek. Tento druh déleni otazek zohlednuje urcité citové
zabarveni a projevuje zjem tazatele. Druhy okruhu otazek:
v’ Sugestivni — Ur¢ité se domnivas, ze ...
v’ Zaméfena — Zicastnil jsi se té konference?
v Reflektujici — Takze si mysli§, ze ptivodni feSeni bylo lepsi?
v Oteviena — Jak jsi se mél na dovolené?
v' Ujistujici — Chce$, aby se porada konala v zasedaéce nebo u tebe v kancelafi?
(Pechacova, Natovova, 2015)
Verbalni komunikace je nezbytna a jeji prvky jsou vyznamné. Pomoci prvkl
verbalni komunikace miizeme vést rozhovory, diskutovat. Vyznam verbalni komunikace se
promité také do manaZerské komunikace a komunikace organizaci. Za pomoci slov a vét

muze manazer diskutovat na riznych jednanich, mluvit na poradach, vyuzivat telefonnich

hovort apod.

3.3.5.1.1 Diskuse

,.Diskuse je nemozna s nekym, kdo predem dava najevo, ze pravdu nehleda, ale uz
ji ma. Romain Rolland. (Stfizova, 2006, s. 55)

Diskuse predstavuje debatu, rozhovor mezi zGcCastnénymi stranami. Vede
K vyjasnéni diskutovaného problému prostiednictvim vlastniho vyjadieni, nazorové
vymeény mezi diskutujicimi. Diskuse vSem strandm poskytuje potfebny prostor vyjadrit
nazor, souhlas i nesouhlas. Nesouhlas oviem nesmi byt projevovan nevhodnym chovanim
a vyjadifovanim. Nepftipustné je piekiikovani, zdiraziiovani vlastniho vlivu moci, €i pocitu
nadfazenosti. Na misté nejsou nevhodné vyrazy, natoz vulgarity.

Do diskuse byva zapojeno vice Gicastniktl. Ugastnikiiv diskuse jsou piidéleny role:

- Vedouci - sleduje, aby diskuse stale smé&fovala k poZadovanému cili.

- Zapisovatel — v prubéhu diskuse zapisuje poznamky, po ukonceni vytvari zapis.

- Facilitator — vede diskusi, vyznacuje se neutralitou a jeho tkolem je zakrocit,

spatiuje-li nepfimérené, nevhodné vystupovani ticastnikd.

- Utastnici — v diskusi vyslovuiji a prezentuji své nazory, predkladaji argumenty.

(Strizova, 2006)
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Na prispévek do diskuse jsou kladeny urcité pozadavky. Mél by byt vécny, Strucny,
podnétny a prednesen V potadi ur¢eném facilitatorem nebo vedoucim diskuse. (Pechacova,

Natovova, 2015)

3.3.5.1.2 Porady

Porady jsou dalSim néastrojem komunikace v organizaci, kde je vyuZivana verbalni
komunikace. Porady se poifadaji za ucelem piedavani informaci v ramci organizaéni
struktury podniku, a to jak na vertikalni, tak horizontalni Grovni struktury.

Plan porad je vétSinou v organizaci pfedem stanoven na urcité, napt. rocni, obdobi,
ovSem 1 mimo pfedem stanoveny plan manaZer muze svolat tzv. operativni poradu,
v okamziku, kdy je tfeba pfedat nové informace, feSit nastaly problém ¢i neocekavanou
zménu. Porada poskytuje také prostor pro pfedani informaci mezi zaméstnanci. Na
poradéach obvykle probiha kontrola plnéni ulozenych ukold.

Porada je pofadana za ur€itym ucelem a ma pifedem stanoveny cil. S cilem porady
jsou ucastnici sezndmeni pfedem. Zaslani programu porady piedem je dileZzité pro v€asnou
a diikladnou pfipravu na poradu vSech pozvanych tcastniki.

Zcela bezucelné a neefektivni je potadat poradu, pouze z divodu, zZe je jeji termin stanoven
planem porad. Poradu, ktera nema svlij divodny obsah, je 1épe odvolat a Cas, ktery by ji
byl vénovan, vyuzit k jiné pracovni ¢innosti. (Stfizova, 2006)

Porady lze poradat pravidelné podle planu, nebo nepravidelné podle potieby.
Z tohoto hlediska porady oznacujeme jako:

0 Operativni: svolané za ucelem potieby, co nejrychlejsiho piedani informaci,

z davodu, jejich naléhavosti a potiebnosti pro vSechny ¢leny tymu. I operativni

porady se mohou konat pravidelné i nepravidelné. Pravidelné jsou urCeny uréenym

skupindm pracovnikili, vétSinou vedoucim a fidicim pracovnikiim, kdy je tieba
piedat informace pruzné. Pravidelna operativni porada je vétSinou Casem omezena
na n¢kolik minut, jejich konani je Casté. Nepravidelné operativni porady byvaji
uréeny spise pro podfizené pracovniky a svoldvany jsou podle potieby. (Sttizova,
2006)
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o Pravidelné: ,,Pravidelné porady k reseni zdasadnich problémii apod. jsou zpravidla
hierarchicky usporadany. ** (Sttizova, 2006, s. 45)

Pro tyto porady je zpracovan plan porad, ktery obsahuje terminy konani. Obvykle
tento plan byva zpracovavan na delSi Casové obdobi, vétSinou na roc¢ni obdobi. Na
pravidelnych poradach jsou informace sdélovany v souladu s hierarchii organizace smérem
shora dold.

0 Nepravidelné: Svolavany jsou jednorazove, mize to byt i jednou rocné. Vétsinou se
tykaji setkavani vysSiho managementu s vedenim spole¢nosti, se statutarnim
organem. Byvaji striktné formalni. Mnohdy jsou tyto porady naopak vyuzity
k odbouréni bariér a slouzi spiSe k neformalnimi setkani manazeru ruzného
postaveni v organizaci.

Nepravidelné porady se mohou nékdy konat i1 Castéji, pfi¢emz terminy nejsou
stanoveny pfedem. Terminy castych, opakujicich se, nepravidelnych porad jsou spojeny
s ¢innosti pracovnich skupin, vychézeji ze strategickych cilti organizace a dlouhodobého

planovani. (Stiizova, 2006)

3.3.5.1.3 Telefonovani

Telefonni ptistroj, v dnesni dobé spiSe mobilni telefon nez pevna telefonni linka, je
prostiedkem umozinujici verbalni komunikaci. Komunikace prostfednictvim telefonu je
soucasti bézného dne. Telefonni pfistroj nds provazi kazdodennim Zivotem, soukromym i
pracovnim.

Se vstupem mobilniho telefonu do Zivota ¢lovéka se mnohdy vytraci rozhrani mezi
pracovnim a soukromym zpusobem zivota. Pii vykonavani manaZzerské funkce se tato
situace mnohdy stava stresujici. ManazZer mé pocit, Ze musi byt vzdy k zastiZzeni a mnohdy
i jeho pracovni okoli to od ného ocekava, naopak soukromy Zivot byva ochuzen.

Kazdy jsme zvykli pouzivat telefon, neznamena to, Ze vSichni umime telefonovat.
Telefonickd manaZzerskd komunikace mé jista pravidla. Pravidla telefonni komunikace
byvaji v organizaci upravena vnitinimi ptedpisy, je presné specifikovano, jak dlouho mize
telefon zvonit, sofistikované byva stanoveno zejména, jak se ma zaméstnanec do telefonu
po pfijeti hovoru piedstavit, mize byt casové omezen ¢as na hovor s jednim klientem,
urceno, jakym zptsobem volajicimu odpovidat a jaké informace mohou byt po telefonu

sdélovany.
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Pfi telefonni komunikaci je vhodné vyjadifovat se vécné, efektivn€, usporné,
asertivné a mit piijemné naladény hlas. Zptsob telefonni komunikace ovliviiuje také
skutecnost, zda mluvime s kolegou, nadfizenym pracovnikem, zakaznikem, dodavatelem,
odbératelem, potencionalné¢ moznym novym odbératelem nebo dodavatelem, st€Zzovatelem,
problémovym klientem atd. (Sttizova, 2006)

Planujeme-li realizaci zasadniho telefonniho hovoru, popt. oekavame-li dilezity
hovor, na jehoz vysledku nam zélezi, je dobré se na takovy telefonat predem pfipravit. Je
vhodné zaznamenat si na co se chceme zeptat, predpiipravit si otazky. Soucasné si
pfipravime seznam bodl, které chceme projednat, poznamendme si své argumenty,
odpovédi na ocekavané otazky apod., abychom uméli pruzné reagovat na partnerovy
namitky. U telefonu bychom tedy méli mit pozndmkovy blok, blocek listkti na rychlé
poznamky a kvalitni psaci potieby (pfi jednani, a to nejen telefonnim, nas vzdy vyrusi a
rozru$i, kdyz ndm necekan¢ dopise tuzka a nemame po ruce nahradu). Volajici by mél vzit
v (vahu, Ze tempo telefonni komunikace ptizpusobujeme piijemci hovoru. Pijemce
volajiciho nejdiive vyslechne. Ob¢ strany, volajici a pfijemce hovoru, si musi porozumét.
Za timto ucelem klademe volajicimu doplnujici otazky. Telefonicka komunikace probiha
profesionalné, samoziejmosti je vyvarovani se zvySovani tonu hlasu, osobnich invektiv,
vulgarit. (Sttizova, 2006)

Dnes se nékdy vice nez telefonovani setkava s oblibou psani zprév, chatovani, a
hlavné vyuziti komunikace e-mailové. Je to proto, Ze prubéh takovéto komunikace je
zaznamenan, V ptipadé¢ sporu lze takovou komunikaci dohledat a na zaklad¢ toho
argumentovat. Ve prospéch telefonovani hovoii vsak rychlost, pruznost (myslenky rychleji
vyslovime, nezZ je zaznamename pisemn¢). Hlavni vyhodou a kladem je to, ze slySime hlas
druhé strany (volajiciho nebo piijemce), dokdZeme rozpoznat 1épe jeho pocity a z reakce
na nas navrh lépe vycitime reakci a postoj druhé strany. (Stfizova, 2006)

Dle jinych zdroji, (napi. Khelerova, 2006), ton hlasu, sila a citové zabarveni hlasu
patii jiz k prvkim neverbalni komunikace. Tato skuteCnost nam opét potvrzuje, ze obé

formy, verbalni a neverbalni komunikace se vyznamné dopliuji a funguji spolecné.
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3.3.5.1.4 Pisemn& komunikace

Pisemna komunikace mnohdy dopliuje komunikaci osobni. Oba zplisoby maji sva
pro a proti. Byvaji pouzivany spole¢né, a jesté dopliovany vizualnimi prostiedky. Tato
kombinace zpusobi komunikace zvySuje jeji efektivitu, vede k lepSimu zapamatovani a
porozuméni ziskavanych informaci. Manazer voli takovy komunikac¢ni prostfedek, jaky mu
vyhovuje, anebo, 1épe vyhovuje situaci. Je také znamo, Ze zamé&stnanci mnohé pisemné
dokumenty nectou, v tomto piipad¢ je 1épe sdélovat informace ustné. (Koontz, Weihrich,
1993)

Pisemnou komunikaci lze vyuzivat ve formalnim i neformalnim styku. Vyhodou
pisemné komunikace je jeji schopnost uchovani zaznamu a vystupt, které se mohou stat
podklady pro dal$i kroky prdce manaZera i zaméstnanct. Pisemna komunikace nejlépe
sjednocuje taktiku, postupy. Pisemné sdéleni je pfipraveno s peclivosti a obvykle
kontrolovano dfive, nez je rozsifeno mezi velké mnozstvi zaméstnanct. (Koontz,
Weihrich, 1993)

Nevyhodou pisemného projevu je bezesporu vnikajici mnoZstvi papirovych
dokumenti. Neexistuje zpétnd vazby, kterd by méla nasledovat bezprosttedné po pfijeti
informace. Muze se stat, Ze pisemné pfedané informaci neni sprdvné porozuméno (sdéleni
neni dobfe dekddovano), protoze manazer neumi piesné vyjadiit své myslenky. (Koontz,
Weihrich, 1993)

Mezi formy pisemné komunikace nalezi napt. vydavani vnitropodnikového tisku,
zapisy z jednéni, pisemné zpracované obé&zniky nesouci vnitropodnikové aktualni

informace, smérnice, nafizeni, nasténné informace apod. (Koontz, Weihrich, 1993)

3.3.5.2 Neverbalni komunikace

. To, co Fikate, casto vede kuspéchu ¢i neuspéchu daleko méné nez to, jak to
Fikate. “ (Lewis, 2015, s. 8)

Neverbalni komunikace je vyznamnou slozkou komunikace a je také jeji velmi
zajimavou slozkou. Podil neverbalni komunikace na celkové komunikaci je vysoky,

riznymi autory je uvadén v rozmezi 65 % az 93 %.
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Pomoci neverbalni komunikace se ve svem zivoté kazdy ¢lovék snazi dorozumét
mnohem dfive nez pomoci komunikace verbalni. Mezilidské vztahy v zakladni socialni
skupingé, kterou je obvykle rodina, navazujeme prostfednictvim prvkl neverbalni
komunikace. Prvni slova a véty se nau¢ime tvotit mnohem pozd¢ji.

Projev neverbalni komunikace je bohaty. Celkovy dojem z neverbalniho projevu
ovliviiuje mnoho prvkid. Pozdéji, kdyz uz to jedinec sam dokaze ovlivnit, hraje velkou roli

celkova uprava zevnéjsku a vybér obleceni odpovidajici situaci. (Doubravova, 2008)

vvvvv

2008, s. 67)

Kuspésnému navéazani kontaktu za ucelem dosazeni efektivni komunikace
sméfujici k pozadovanému cili vyuzivdme dobie volena slova, ale také mnoZstvi
mimoslovnich (neverbalnich) prostfedk. Mezi prostfedky neverbalni komunikace patii i
signaly, které vysilame mnohdy nevédomky. Neverbalni projevy dodévaji verbalnimu
projevu presvédCivost. Ze zplsobu neverbalni komunikace pozname i sebevédomi a
rozhodnost partnera v komunikaci. (Khelerova, 2006)

Pro GispéSnou komunikaci méa rozhodujici vyznam soulad neverbalnich projevl se
s verbaln¢ sdélovanym obsahem. (Stfizova, 2006)

.V zdsade — nezaujmeme-li prostredky beze slov, kreci se dostaneme uz jen
obtizne.* (Sttizova, 2006, s. 71).

Casto nastane situace, Ze obsah sdélovaného obsahu prostiednictvim mluveného
slova neni v dokonalém souladu s projevy prvka neverbalni komunikace. Vlivem tohoto
nesouladu vznikaji pochybnosti, zda je mluvéi presvédéen o tom, co fika, zda se nesnazi
zatajit ¢i zkreslit informace, mlzit, nebo dokonce lhat. (Khelerova, 2006)

Neverbalni komunikace zahrnuje mnoho prvki, predevsim to jsou:

e (esta, postoje a pozice

Gesta, pohyby rukou a celych pazi jsou pravodci skoro veskeré verbalni komunikace.
(Obrazek ¢. 1). Pii komunikaci ruce riznymi zptsoby spojujeme, proplétame prsty. Ruce
zataté v pést béhem komunikace jsou povazovany za gesto hnévu, spojené ruce do tvaru
sttechy vyjadfuji nadfazenost (manazery byva toto gesto pomérné hodné vyuzivéano), lokty
opfené o sttil se spojenymi rukami ve vySce brady upozoriiuji na napéti, naopak spojené

ruce s polozenymi lokty na stole znaci ptitomnost komunikacéni bariéry. (Khelerova, 1995)
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Obrazek 1 Gesto napéti, gesto bariéry

Zdroj: Khelerova V., 2008, Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, s. 21

Uptimny clovék ma pifi neverbdlni komunikaci oteviené dlané smeéfujici
Kk partnerovi (Obrazek €. 2). Toto gesto je spontanni, pokud je piedstirané, neupiimné to je

snadno poznatelné. (Khelerova, 1995)

Obrazek 2 Oteviené dlané smérem k partnerovi, upiimné gesto

Zdroj: Khelerova V., 1995, Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, s. 19

Pti zahgjeni komunikace byva prvotnim kontaktem podani ruky. Zplsob podani
ruky a zpusob jakym podani ruky pfijmeme zanechava v ¢lovéku pocit vyvolavajici reakei,
bud’ pozitivni nebo negativni. Pfi podavani ruky nejvice vnimame silu stisku. Stisk ruky
nema byt ledabyly (tzv. lekla ryba), takovéto podani ruky je projevem nejistoty, ostychu a
malého sebevédomi. Piili§ silny stisk ruky pouzivaji dominantni lidé, ktefi pouze
predstiraji vielost, srdeCnost a chtéji na sebe upozornit. Zanedbat nelze ani vzhled ruky,
hmatovy vjem, teplota, vlhkost podavané ruky (pfi nariistu stresu se zvySuje nepiijemna
vlhkost ruky), styl uchopeni. (Lewis, 2010)

. Filozof Immanuel Kant nazyval ruku ,,viditelnou cdsti mozku* a dr. Bronovski ji

oznacil za ,, ostri intelektu . (Lewis, 2010, s. 124)
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e mimika obliceje

Oko je okno do lidské duSe. Timto oknem vSak neni pouze oko, ale oblicej celkové.
V obliceji se odrazeji nase pocity. (Obrazek ¢. 3) Mimiku obli¢eje neni snadné ovladnout.

Z tvare lze snadno vycist rozpolozeni jedince a emocionalni stav. (Sttizova, 2006)

Obrazek 3 Zakladni obli¢ejové formule: pFekvapeni, strach, hnév, znechuceni, smutek,
Stésti, zajem

r':\ﬁr:\ @H@ -T-“‘-.’- .dl/. s Bl o P
| | | |
O ~— — /2\ —~ AA i

Zdroj: Doubravova J., 2008, Semiotika v teorii a praxi, s. 123

e kontakt pohledem

Navazani oc¢niho kontaktu je v komunikaci vyznamné. Pro nékteré lidi ovSem
piedstavuje udrzeni pfimého pohledu do oc¢i partnera problém. Zalezi i na tom, s Kym
komunikujeme. Oc¢ni kontakt miizeme vnimat jako pfijemny, ale i jako nepfijemny.
Obvykle se radéji divam do o¢i lidem blizkym, a i nam je pfijemnéjsi pohled blizkych osob
nez cizich. Lidem, kterych si vazime, pfedstavuji pro nas uréitou autoritu obvykle
vénujeme delsi pohled. Nékomu miize ¢init problém snést pohled jiné osoby, proto béhem
hovoru Klopi zrak k zemi nebo do dalky mimo partnera. Byva to projevem ostychu a
nizkého sebevédomi. (Stiizova, 2006)

,,Pohledy mohou byt obdivné, vyznamné, smysiné, opovrilivé, posmésné ci
ponizené.” (Stiizova, 2006, s. 73)

e silahlasu

Hlas je nastrojem verbalni komunikace. Jeho ton, sila a rychlost jsou prvky
komunikace neverbalni. Zejména pii vefejnych projevech, naptiklad pii prednaskach, na
poradach, je dilezitd dovednost ovladani intenzity hlasu. Sila hlasu dodava projevu na
dynamice a ovliviiuje pozornost posluchact. (Khelerova, 1995)

e rychlost mluvy

Pro srozumitelnou komunikaci je vyznamna rychlost mluvy. Kdyz mluv¢i pii

projevu teprve hledd vhodna slova, v mysli si tiidi informace, tempo fe¢i se zpomali a
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poslucha¢ ztraci koncentraci. Pfekotna rychlost projevu miva za nésledek Spatnou
vyslovnost, poslucha¢ nemé casovy prostor, aby informacim porozumél a ulozil do paméti.

e interpersonalni zény

Komunikujici osoby mezi sebou udrZuji vzdalenost vyjadiujici intenzitu jejich
vztahu (blizkost, intimnost, vztah piatelsky nebo naopak neosobni a vzdaleny). K dalSim
faktorim ovliviiujicim velikost interpersonalnich zon patii skutecnost rozdilného vnimani
zon dle riznych lidskych povah, je také prokdzano, ze jinak vnimaji velikost
interpersonalni zény muzi a Zeny. DalSim ovliviiujicim faktorem je i prostiedi, jiné
interpersonalni zony udrzuji lidé zijici ve méstech, na venkove, vliv ma 1 kultura, narodni
zvyky, zalidnénost oblasti apod. (Khelerova, 1995)

RozliSujeme Ctyfi interpersonalni zony:

1. Intimni do 50 cm, naruSeni intimniho prostoru méa za nésledek negativni pocity.

2. Osobni od 50 cm do 1,5 m, tato zdéna je urCena pratelim a blizkym lidem,

jejichz pritomnost je nam piijemna.

3. Sociélni od 1,5 m do 3,5 m, je vyuZivana obvykle ve formalnim styku s lidmi,

se kterymi se pfiliS nezndme, ve styku s autoritami.
4. Veftejna nad 3,5 m, zdna urcena pro veiejna vystoupeni a verejné prostory.

(Khelerova, 1995, s. 18-19)

S udrzenim sprdvné miry interpersondlni zoény miiZze nastat problém v nékterych
zivotnich situacich, jako jsou pifeprava ve vetejnych dopravnich prostfedcich, fronty
vV obchodg¢, tlacenice u vstupu na sportovni utkéni. V téchto situacich je dilezité zachovat
pravidla slusného chovani. Vyvarujeme se projevi netrpélivosti ¢i agresivity.

V odborné literatuie se bézné¢ setkdvame s ¢lenénim neverbalni komunikace
vyuzivajici pojmu:

e Kinezika (zahrnuje vSechny pohyby téla béhem komunikace, pro kazdého jsou

typické urcité pohyby téla, mnohdy si ani neuvédomujeme, Ze je pouzivame)

e Gestika (zahrnuje gesta, kterd vyznamnym zpusobem provazeji verbalni

komunikaci)

e Mimika (zahrnuje vyraz ve tvafi, vrasky, pohyb koutkd ust, souvisi s proZitkem

emoci)

e Vizika (fe¢ o¢i — udrzeni o¢niho kontaktu, délka pohledu do o¢i, pohyb obo¢i)

e Haptika (obsahuje doteky, zejména intenzitu stisku ruky a jeho délku)
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e Proxemika (oznacuje vzdalenost osob od sebe, kazdému z nas je pfijemna jina

vzdalenost, coz je ovlivnéno zejména sympatiemi k druhé osob¢)

e Posturologie (zptsob postoje, celkové drzeni téla)

(De Vito, 2001)

K prvkiim neverbalni komunikace nalezi déale signaly, které ptedstavuji jakousi
abecedu neslysitelné fe€i. (Lewis, 2010, s. 26). Signaly (Obrazek ¢. 4) se déli do Ctyr
skupin:

e Symboly — jsou signaly, snadno rozpoznatelné a pieclozitelné do slov. Jejich
vyznam je znamy vétsin¢ populace, pii komunikaci je pochopime jejich vyznam.
(Obrazek €. 4) Byvaji pouzivany ve skupindch lidi, ktefi se pohybuji napt. ve stejné
profesi, maji stejnou kulturu. Mimo typickou kulturni oblast mohou byt
interpretované nespravn¢é. Pouziti symbolu muze poslouzit ke vstupu do

spolecenske skupiny. (Lewis, 2010)

Obrazek 4 Casto pouzivané symboly — Vitézstvi a Vie v poiadku (OK)

Zdroj: Lewis, 2010, Tajna rec téla, s. 27

e llustratory — jsou gesta doprovazejici mluvené slovo. Slova zdiraznuji a podporuji
jejich vyznam. Jsou to napfiklad pohyby rukou a jinych casti téla vztahujici se
Kk verbalnimu projevu, napt. gesto naznacujici ichop. (Lewis, 2010)

e Requlatory — signalizuji zménu v pribéhu komunikace, vyjadiuji vztahy. Jsou-li
pouzity v pravou chvili mohou hovor obratit ve prospéch toho, kdo je pouzil.
Doty¢ny muze prevzit slovo, vstoupit do hovoru, dat najevo, Ze nehodla ustoupit
Z pozice fecnika (napf. lehkym dotekem partnerovy paze, vztyCenym prstem).
(Lewis, 2010)

e Adaptéry — pouZivaji se v situaci piedstavujici pro nas né&jaky stres. Jedna se o gesta

a pohyby mimod¢€k pouzivané ve stresové situaci a slouzi k jejimu zvladnuti. Casto
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si v takovych situacich ¢lovek saha do vlast, upravuje odév, mne si ruce. Pouzitim

adaptérti ddvame najevo, ze se citime nejisti, nervdzni, coz partner mize vyuzit ve

svlj prospéch. (Lewis, 2010)

Z uvedeného vyplyva, ze dobry manazer by mél umét symboly spravné pouzivat,
ale take v nich umét spravné ¢ist a rozeznavat je.

Hovofime-li o prvcich neverbalni komunikace, nemtze zistat zapomenuta jeji

vyznamna slozka, a to je oblékani a obledeni. Saty byly od nepaméti v kazdé kultufe

vyrazem spoleCenského postaveni s definovaly piislusnost k ur¢ité socialni skuping.
(Doubravova, 2008).

Oblegenim a jeho doplitky se ¢lovék stylizuje do role, kterou ma zastavat. Saty a
celkovy vzhled je tfeba ptizpusobit prosttedi, ptilezitosti a konkrétni situaci. Dulezité je
vytvorit celkové sladény vhodny dojem. Saty, které oblékneme, si vyzaduji doladéni
dalsimi doplnky, napt. Sperky, kabelky, klobouk, Satek apod.

K dojmu z celkového vzhledu osobnosti neodmyslitelné nalezi také pachy, které
Cloveka provazeji.

,Pachova (Cichova, olfaktorickd) komunikace patii k nejpiirodnéjsim kodam
vibec.“ (Doubravova, 2008, s.129)

Mame-li pted sebou dilezitou schiizku, jednani apod., vyvarujeme se napiiklad

urcitych potravin, které by celkovy vzhled, mohly ovlivnit negativné.

3.3.5.3 Metakomunikace

Metakomunikaci nékteré zdroje (Platava, 2005) uvadéji jako synonymum pro
neverbalni komunikaci.

Jiné zdroje metakomunikaci uvadéji jako tfeti formu komunikace, ktera je rozhrani
verbalni a neverbalni komunikace. Pro tento typ komunikace jsou vyuZivany tzv.
metasignaly (n¢kdy je pouzivan nazev metakomunikaéni klice).

Jako prostfedek metakomunikace je uvadén napiiklad ton feci. Metakomunikace
posouva prubéh komunikace kuptfedu, nebo naopak popird a méni vyznam sdéleni, které

probiha prostfednictvim verbalni komunikace.
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Aspektem metakomunikace je feovy registr. Redovy registr vyplyva z toho, Ze pii

dorozumivani vyuzivame jiny vyjadiovaci styl v riznych situaci. Jiny styl pouzivame pfi

neformalnim projevu a jiny pii formalnim. (Pechacova, Natovova, 2015)

Rozeznévame 5 feCovych registri:

- Deklamacni: vécny typ pouzivany pfi formalnim projevu,

- Formélni: vyuzivany pfi styku s autoritami, klade dtiraz na gramatiku,

- Informativni: vyuzivame pii rozhovoru s cizimi lidmi, ma neformalni charakter,

- Familiarni: pratelska konverzace, komunikace se znamymi, mize obsahovat
slang, ¢i gramatické vyjadieni ve formalnim styku nepfipustné,

- Intimni: pouZiva se pti komunikaci s blizkou rodinou a intimnimi ptateli.

(Pechacova, Natovova, 2015, s. 20)

3.3.5.4 Principy efektivni komunikace

ManaZzer musi umét komunikovat stru¢né, jasné€, srozumitelné. Jako u vSech svych

¢innosti, i pfi komunikaci musi zohlediiovat praci s Casem, C0Z znamend, Ze manazerska

komunikace musi byt efektivni. Neméla by byt pfili§ ovlivnéna ruSivymi vlivy,

momentalni naladou, emocemi. Neni mozné, aby komunikace manazera byla zcela

spontanni, musi byt zamérn¢ vedena a sméfovana k predem stanovenému cili.

Efektivni manazerskou komunikaci vystihuji tyto vlastnosti:

Ptimost

Piimosti se ma vyznaCovat zejména komunikator, ktery by své myslenky mél
formulovat své myslenky, hovotit by mél oteviené, informace nezkreslovat, ¢i
dokonce Ihat.

Respekt

Komunikator vyjadiuje své ndzory, mél vSak také respektovat ndzory ostatnich
ucastnika.

Odpovédnost

Ke komunikaci maji vSechny zcastnéné strany pfistupovat odpovédné. Jediné

odpovédnym pfistupem ke komunikaci Ize dosahnout spole¢ného cile.
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e Cilovost

Cil, k némuz komunikace sméfuje, musi byt pfedem uréen. Komunikujici musi

veédét, ¢eho chtéji dosdhnout a kam je komunikace smérovana. (Fiedler, Hordkova,

2005)

Klicovym prvkem efektivni komunikace je dohoda o cilech. Dohoda vzejde pouze
z efektivni komunikace za vyuZiti komunika¢nich prvki, a je-li komunikace smysluplna.

Cil je stanoven pfesné, je jasn¢ formulovan a specifikovan. Nepostacuje obecné
nastinéni cile ve smyslu ,,asi tak né¢jak bychom to mohli udélat®.
V této souvislosti je tieba pocitat stim, Ze v pribéhu procesu mohou nastat zmény
vnitiniho 1 vnéjSiho prostfedi organizace. Zejména u dlouhodobych cili si existenci
moznosti zmén musi manazer uvédomovat. Manazer musi byt na pfipadné zmény
pfipraven. Zmény stanovené cile usmériuji, koriguji, ale mohou je také zcela zméhnit.

(Fiedler, Horakova, 2005)

3.3.5.5 Bariéry a poruchy komunikace

Poruchy komunikace byvaji riznymi zdroji oznacovany také jako bariéry nebo
Sumy. Z komunikace se je snaZime odstranit, nicméné se v kazdé komunikaci objevuji a
my se jen musime snazit o to, aby se objevovaly v co nejmensi mife. K porucham dochazi
ve verbalni 1 neverbalni komunikaci. Ve verbalni komunikaci mizeme nedopatienim
pouzit nevhodné slovo, neobratné zatradit urCity pojem, coz narus$i jeji srozumitelnost a
efektivitu. I nevhodné zvolené gesto, grimasa, ¢i Spatné zvolené prostiedi, miize vyustit
v nedorozuméni a negativni reakce ostatnich. Zadna komunikace neprobiha uplné bez
problémti a manazeii Casto musi komunika¢nim porucham celit. (Stiizova, 2006)

Ke poruchdm v komunikaci dochazi vlivem mnoha faktord. Komunikaci mize
ovlivnit napf. nespravna argumentace (z divodu neznalosti, nezkusenosti i navyklych
stereotypil), mylné informace a nepotvrzené informace (polopravdy, neovérené informace
nebo informace z neovétenych zdroji). Negativné komunikaci ovlivituje také skakani do
feci, Spatné ovladané emoce, pasivita apod. Komunikaci mize ovlivnit i zdravotni stav, ¢i

momentalni indispozice nekterého z aktér. (Stfizova, 2006)
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Poruchy neboli bariéry vznikaji na obou stranach, u mluvéiho i piijemce. Bariéry
mohou byt typu:

e Technického: souviseji s vyuzivanim raznych typt komunikaénich technologii, a
jejich odstranéni je obvykle zavislé na ¢innosti tymu odborniki.

e Jazykového: nastavaji, jak v piipadé komunikace, kdy komunikuji lidé hovofici
riznymi jazyky, tak i v komunikaci ve stejném jazyce. Mezi aktéry hovoiicimi
stejnym jazykem dochazi Kk bariéram, kdyz neni pfedem vymezena pouzivana
terminologie mezi odborniky z riznych obort, mezi lidmi s riznym postavenim a
riznym pohledem na problém. Ve velkych spole¢nostech, kde se misi zaméstnanci
z riznych statl, samoziejmé dochédzi k jazykové bariéfe zplsobené pouzivanim
rozdilného jazyka v ruznych zemich. Kromé rozdilného jazyka mohou bariéru

zpusobit také odliSnosti narodnich kulturnich zvyklosti.

e Socidlniho a mentalniho: Souvisi s mirou autority, s postavenim osob,

s komunika¢nimi schopnostmi, vychazi ze zkuSenosti. (Stfizova, 2006)

Poruchy komunikace se nevyhnou ani velkym ani malym organizacim. Velikost
organizace ma v8ak vliv na vznik a druh komunikaénich barier.

V malych (mnohdy rodinnych firméach) se lidé mezi sebou lépe znaji, komunikace
je spiSe neformalni, a to mlize vést k neefektivit¢ komunikace a prace s ¢asem.

Stfedné velka spole¢nost mé vice zaméstnancli a miize mit i vice pobocek. V tomto
piipadé byvaji komunikacni bariéry zplsobovany i vzdalenostmi. Komunikace mezi
jednotlivymi pobockami je mnohdy podcenovana.

Ve velkych spolecnostech efektivitu komunikace ovlivituje anonymita. Vzhledem
K tomu, Ze napf. v nadnarodnich korporacich jsou pobocky umistény v riznych zemich,
objevuji se zde vlivy jazykové, kulturni. (Sttizova, 2006)

K eliminaci komunikac¢nich bariér a k jejich piekonavani slouzi zejména nastroj
zpétné vazby. Pro efektivitu komunikace a proto, aby fungovala uceln¢ zpétna vazba, je
vyznamny komunikaéni prvek — aktivni naslouchani. (Schéma ¢. 6). Aktivni naslouchani
slouZi k tomu, aby komunikace byla pro viechny srozumitelna. (Fiedler, Hordkov4, 2005)

Aktivni naslouchani je technikou, jejimz ucelem je sluchem piijmout informaci.
Sdélovana informace je pfijimana bez ohledu na to, zda s ni souhlasime, ¢i nesouhlasime.

Reénika nejprve vyslechneme, neska¢eme mu do fe¢i a maximalné se soustiedime

na obsah sdélované informace. (Fiedler, Horakova, 2005)
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3.3.5.6 Komunikace uvnitf organizace

Vnitini komunikace v organizaci propojuje funkce organizace. Chce-li organizace
dosahnout vytéenych cild, cile spole¢nosti musi byt totozné s cili zaméstnanct. Vedouci
predstavitelé organizace své zaméstnance musi pfimét k tomu, aby se jejich vlastni cile co
nejvice shodovaly scili celé organizace. Organizace i zaméstnanci sméfuji stejnym
smérem. V tomto piipadé jsou zaméstnanci spokojeni, pracuji spolehlivé. Proto
zaméstnanci musi byt musi byt o planech a strategickych organizac¢nich zménéach vcas
informovani. Neni-li tomu tak, mohou se zaméstnanci domnivat, Ze zaméstnavateli na nich
prilis nezalezi. Tento pocit mnohdy vede ke snizeni vykonnosti, ztraté¢ zdjmu o plnéni
pracovnich ukold, snizeni pracovni moralky a loajality. (Dédina, Odchézel, 2007)

Ktomu, aby se témto problémim piedeslo, plni dualezitou funkci efektivni
komunikace. Organizace by méla mit vypracovany kvalitni vnitropodnikovy komunikaéni
systém, zahrnujici veSkeré vazby a komunikacni prostiedky. V komunikanim systému
jsou presné specifikovany komunikaéni sité a toky uvniti organizace. K tomu organizace
vydd dokument zavazny pro vSechny zaméstnance. Dokument ma formu napf.
vnitropodnikové smérnice, ve které jsou vymezena veSkera pravidla komunikace
vyplyvajici ze vtaht dle organiza¢ni struktury podniku. ProtoZe je piedpis zavazny musi
s nim byt vSichni zaméstnanci vhodnou formu vc€as seznameni, obvykle hned po nastupu
do zaméstnani. Pfesn¢ stanovena pravidla specifikuji formalni stranku vnitropodnikové
komunikace.

Pro dobie fungujici vnitropodnikové vztahy je také dileZzité, aby v organizaci byly
podporovany i neformalni vztahy a neformalni komunikace. Neformalni komunikace
rozviji a upeviiuje zaméstnanecké vztahy, a to nejen mezi zaméstnanci, kteti se bézné
setkavaji na pracovisti, ale také mezi riznymi organizaénimi slozkami organizace, které
musi spolupracovat.

Komunikac¢ni toky proudi vSemi sméry napii¢ celou organizaci. Komunikace
probihajici shora dolii vychdzi od vedeni spoleCnosti a sméfuje k zaméstnancim
zastavajicim niz8i pozice. Seznamuje zaméstnance s plany organizace. Komunikace
smérem zdola nahoru naopak vychdzi od podfizenych zaméstnanci a smétuje
k nadfizenym manaZerim. Tento tok manazerim poskytuje informace o tom, jak

zamestnanci reaguji na fungovani organizace, na nafizeni vedeni a planovanou strategii.

54



Dal$im komunikacnim tokem je komunikace mezi zaméstnanci pracovné
zafazenymi na stejné urovni, tzv. komunikace lateralni. Proti tomu komunikace diagonalni
probihd mezi zaméstnanci na riznych pozicich. (Robins, Coulter, 2004)

Komunikacni sit’ ma za cil, co nejpfesnéji prendsen potiebné informace. Informace
se tak dostavaji k pfisluSnym zaméstnancim a skupindm pracovnikll. Informace jsou
pfedavany srozumitelnym zpiisobem. Cilem efektivni komunikace v organizaci je vytvofit

pracovni tym, jehoz ¢lenové vnimaji svou vlastni dulezitost v organizaci. (Stfizova, 2006)

3.3.5.7 Krizovad komunikace

Krizova komunikace je obzvlast€¢ narocnou strankou komunika¢niho procesu.
Obdobi, kdy se organizace nachazi v krizi je pro firmu slozité a efektivni ptenos informaci
je zasadni. Krize muze postihnout kazdou organizaci nehledé¢ na zaméfeni a hlavni ¢innost.
Krizova situace vznika z riznych pfi¢in, mtze ji zpusobit pozar, porucha na vyrobnim
zafizeni, zpozdéna dodavka zbozi ¢i materialu, selhani informac¢niho systému, nedostatek
odbornikll apod. Krizi mohou zptsobit lidé (lidé nachazejici se uvnitf organizace, ale také
konkurence) 1 piirodni Zivly (sucho, povoden, pozar). Pro zvladnuti nenadéalé krizové
situace je nutné, aby organizace meéla zpracovany krizovy plan, kterym se zaméstnanci
budou v tomto obdobi fidit a postupovat podle ného. V krizovém planu musi byt piesné
stanovena pravidla komunikace, kazdy zaméstnanec musi védét, na koho se obratit.
Nezvladnuta krizova situace mtize zpomalit, ohrozit nebo zcela zastavit chod organizace.
(Chalupa, 2012)

., Promysleny plan prinasi vitézstvi, nedostatecny plan znamend porazku. Co teprve,
kde Zadny plan nebyl! Mistr Sun.** (Chalupa, 2012, s. 11)

Efektivni komunikace je nastrojem protikrizového opatfeni. ManaZer zaméfeny na
krizové tizeni, rozhoduje operativné, vydava jasna ,, spravna rozhodnuti ve spravny cas “.
(Chalupa, 2012, s. 11)

Zasadami krizové komunikace jsou efektivita a rychlost, v€asnd informovanost
vSech zaméstnanctl. Jediné tak lze zabrénit Sifeni fdm a paniky. Komunika¢ni iniciativu
organizace projevuje i navenek, nebude-li vefejnost o svém stavu informovat spole¢nost
sama, budou informace poskytovat jini (napt. média), coz mnohdy nebyva pro organizaci

postizenou krizi ptinosné. (Chalupa, 2012)
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4 Vlastni prace

Prakticka ¢ast zavérecné prace si klade za cil zjistit, jakou miru dilezitosti manaZzeti
ve své praxi prikladaji jednotlivym prvkim komunikace v praxi manazera.

Pro sbér dat bylo pouzito metody kvantitativniho vyzkumu. Vstupni data byla
ziskana pomoci dotaznikového Setieni. Dotaznik obsahuje otazky, jejich obsah byl
sestaven na zdéklad¢ teoretickych znalosti uvedenych v teoretické Casti zavérecné prace,
vychdézejicich ze studia odborné literatury. Dotaznik byl zcela anonymni, osloveni
respondenti byli manaZefti pracujicich na riznych pozicich jedné spole¢nosti.

Sebranéa vstupni data byla analyzovana a byla statisticky zpracovana, vysledky byly
vyjadieny graficky, resp. sefazena v tabulkéch. V zavéru prace je uvedeno vyhodnoceni.

Na samém pocatku vlastni prace bude piedstavena organizace ziad jejichZz

zaméstnancu ve vedoucich pozicich byli vybrani respondenti dotaznikového Setieni.

4.1 Predstaveni objektu vyzkumu

4.1.1 Hlediska pro vybér zkoumaného objektu

Zkoumanym objektem byla zvolena firma Mountfield a.s. Spole¢nost byla vybrana
z nékolika divoda.

Hlavnim davodem je skutecnost, ze se jedna o tzv. ,zivou firmu“. Spolecnost
Mountfield se na trhu pohybuje jiz od roku 1991. Stale je prosperujici spolecnosti, ktera se
vyviji a rozrista. Za bezmala 30 let svého piisobeni na trhu se stala nejvétSim Ceskym
prodejcem zahradni techniky a dalSiho souvisejiciho sortimentu. Stejné tak se spolecnosti
Mountfield a.s. dafi na trhu slovenském. Svoji prosperitu firma opird o Sirokou nabidku
kvalitniho sortimentu, ktery vychazi z nabidky vyrobku a sluzeb zakaznikim.

Na samém pocatku stala jedna prodejna pobliz Prahy. V soucasnosti spole¢nost provozuje
74 pobocek celych prodejnich center (Obrazek €. 5).
(https://www.mounfield.cz/o-spole¢nosti/historie-firmy)

Z uvedeného vyplyva, ze tato firma ma zna¢né zkuSenosti s komunikaci a musi

ovladat umeéni efektivni komunikace, nebot efektivni komunikaci si bezvadny chod

organizace, jeji prosperita a konkurenceschopnost zada.
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V takto velké spolecnosti 1ze také sledovat vice komunikacnich tok, nez u malych
firem. Také sohledem na mnozstvi zaméstnancl, lze ptredpokladat i veEétsi mnozstvi
pracovnikii na manazerskych pozicich. Tato skuteCnost byla nezbytna pro ziskani
potiebného mnozstvi respondentt pro kvantitativni vyzkum.

Jako vyznamné se ukézalo hledisko vstticnosti spolecnosti spolupodilet se na tvorbé
této zavére¢né prace a umoznit autorovi osloveni nékolika manazert. Casova dotace na
vyplnéni dotazniku sice nebyla nijak naro¢nd, nicméné v situaci nouzového stavu
vyhlaSeného v souvislosti s pandemii tzv. koronaviru, ktery oslaboval ¢innost a prosperitu
mnoha firem, bylo velmi obtizné nalézt organizaci pfistupnou vzdjemné komunikaci a

spolupraci.

Obrazek 5 Ukéazka prodejniho komplexu Mountfield a.s.

Zdroj: www.mountfield.cz

4.1.2 Historie a soucasnost spole¢nosti

Kofteny spole¢nosti sahaji do roku 1991. Byla zaloZena prvni prodejna zahradnich
sekacek. Misto dalSich malych prodejen zacala vznikat prodejni centra poskytuji zejména
servisni sluzby. Béhem dalSich péti let spolecnost jiz provozovala 14 prodejen.

Firma v dalSich letech vice rozvijela komunikaci se zdkazniky. K reklam¢ zacala
vyuzivat vetejnd média (vznikl ,,Béda Travnicek®, ,,Kolo $tésti*). Do roku 2000 se péce o
zékazniky zlepsila natolik, ze servis byl poskytovan u kazdé¢ prodejny, cilem spole¢nosti

bylo vybudovat sit’ prodejen s dostupnosti do 30 km.
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Po roce 2000 firma zahgjila také prodej formou e-shopu. Nadale pokrafovala
Vv roz§ifovani reklamni kampané, zdokonalovani sluzeb pro zakazniky a zadkaznické
bonusy. Krom¢ zakaznické zakladny spole¢nost rozsifovala také dodavatelskou sit’.

V soucasné dobé se Mountfield zaméfil na revitalizace obchodni center za ucelem
zvyseni zakaznického komfortu. Prodejny maji mit shodny design interiéru a vznikaji
v nich také samoobsluzné zony. (https://www.mounfield.cz/o-spole¢nosti/historie-firmy)

Krom¢ péce o zdkaznika tato spoleCnost také dba o své zaméstnance. Ma
vypracovany naborovy systém novych lidskych zdrojt, ktery zahrnuje dikladné sezndmeni
se spolecnosti, jejim chodem, pravidly. Nové pfichozim zaméstnancim je poskytnuto

dusledné zauceni a samoziejmé i seznameni s principy firemni komunikace.

4.1.3 Organiza¢ni struktura

Spole¢nost Mountfield a.s. pouziva vicestupiiovou a vécné fidici organizacni
strukturu (Obrazek €. 6).

V cele spolecnosti stoji Valna hromada akcionafti. Valné hromad¢ je zodpovédné
pfedstavenstvo, tj. generdlni feditel a tajemnice pfedstavenstva. Generalni feditel fidi
jednotlivé utvary spolecnosti (Divize obchodu a marketingu, Divize prodeje, Divize
ekonomicko-provozni, Utvary sluzeb a prodejnich kanalt, Odbor informatiky, Oddéleni
pravni). Jednotlivé utvary spolecnosti jsou dale ¢lenény a jsou fizeny svymi manazery,
kterymi jsou feditelé konkrétnich utvart. V souvislosti s dal§im c¢lenénim jednotlivych
Utvari se také rozsifuje management spole¢nosti.

Ve spole¢nosti Mountfield a.s. je zastoupen nejvyssi, stiedni, niz§i management.

58


https://www.mounfield.cz/o-spole%C4%8Dnosti/historie-firmy

Obrazek 6 Organiza¢ni struktura spole¢nosti Mountfield a.s.

Organizacni struktura o

Organizaéni schéma Mountfield a. s. sktualizovano dne: 1102018

Divize ck ick q
Ekonomicka Feditelka

.

Odbor informatiky
Reditel odboru informatiky

Odbor ekonomiky Oddéleni pravni
Ekonomicka feditelka vedouci pravniho oddéleni

_

Oddélen controllingu a
reportingu
— Vedouci oddéleni
controllingua

reportingu

Oddzleni kontroly
—  Vedouci oddéleni
kontroly

Odbor lidskych zdrojt
— Reditelka odboru
lidskychzdrojd

‘Oddéleni provozu
— Vedouci oddéleni
provozu

Zdroj: Mountfield a.s., poskytnuto spolecnosti

4.2 Predstaveni respondenti

Dotaznik v avodu svymi otazkami smétfuje kidentifikaci manazert, kteti se
zucastnili vyzkumu a podrobili se dotaznikovému Setteni.

Vyzkum byl uskute¢nén v riiznych pobockach vybrané spolecnosti mezi manazery
na ruznych stupnich managementu. Osloveni byli manazefi z oblasti prodeje, servisu,
kontroly, ekonomiky, informatiky, lidskych zdrojt, vyroby, péce o zdkazniky, propagace,
exportu apod. napii¢ spole¢nosti a siti pobocek v Ceské republice a na Slovensku.

Dotaznikové Setfeni probihalo zcela anonymné s tim, ze anonymita byla predem
respondentum zajisténa. K identifikaci respondenti nejsou pouzita jmena ani jine citlivé
Udaje.

Dotaznik byl ve spolupraci s vedenim spole¢nosti rozeslan 30 manazerim. ManaZzefi

byli osloveni formou e-mailové komunikace. Na dotaznik odpovédélo 27 manazerd, coz

predstavuje 90 % vysokou navratnost. V prubéhu zpracovani byly vyfazeny 3 odpovédi
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Z diivodu nedodrzeni formalnich nélezitosti, napt. nedodrzeni v€asného terminu odevzdani,

nedplnosti odpovédi na vSechny otazky apod.

Celkova navratnost uspésné odevzdanych dotaznikti vhodnych pro dalsi zpracovani
je 24 dotazniki, tedy 80 % ze vSech rozeslanych. Tuto Uspésnost Ize povazovat za vysokou

a dostacujici.

4.2.1 SlozZeni respondenti z hlediska pohlavi

Dotaznikového Setfeni se zcastnili zeny a muzi rtiznych vékovych kategorii
pracujici v manazerskych pozicich uvedené spole¢nosti. (Tabulka €. 2)

Z celkovych 24 (100 %) vyhodnocovanych dotaznikti odpovédélo 9 Zen (37,5 %) a
15 muza (62,5 %).

Tabulka 2 SloZeni respondenti z hlediska pohlavi

Odpovéd Pocet responzi Podil
Muz 15 62,5

Zena 9 37,5

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjistenych dat

Z uvedeného vyplyva, Ze v manazerskych pozicich pracuji vice muzi, kteti maji

pfevahu nad Zenami manazerkami.

4.2.2 SloZeni respondenti z hlediska véku

Dalsi otazka byla zamétena na rozdéleni respondentli z hlediska jejich véku. Pro
toto rozdé€leni byla stanovena $kala o péti vékovych kategoriich v rozmezi do 29 let, od 30
do 39 let, od 40 do 49 let, od 50 do 59 let a 60 a vice let. (Tabulka ¢. 3)

Jak ukazuje tabulka, ve vybrané spoleCnosti pracuji v manazerskych pozicich
nejcastéji lidé ve v€ku mezi 30 az 39 roky veéku, ktefi tvoii témét 42 % manazert. Velké

zastoupeni 25% mezi manaZery spole¢nosti maji mladi lidé do 29 let. O néco méné 16,7
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procenty jsou zastoupeni manazefi ve véku od 40 do 49 let. Setfeni prokazalo, ze mezi

oslovenymi manazery bylo 16,7 % ve véku nad 50 let, z toho jeden ve véku 60 a vice let.

Tabulka 3 SloZeni respondenti z hlediska véku

Odpovéd’ Pocet responzi Podil
< 29 let 6 25 %
30 - 39 let 10 41,7 %
40 - 49 let 4 16,7 %
50 - 59 let 3 12,5%
60 < 1 4,2 %

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

Z téchto vystupt vyplyva, ze spole¢nost ddva moznost uplatnéni mladym lidem.

V manazerskych pozicich se zde uplatiuji lidé do 40 let z vice nez poloviny, piesné 66,7 %.

4.2.3 SloZeni respondenti z hlediska dosaZzeného vzdélani

Otazka zjistujici nejvyssi dosazené vzdélani u manazeri zkoumané spolecnosti
(Tabulka ¢. 4) predpokladala, Ze manazefi maji minimalné stfedoskolské vzdélani
s maturitou. Jednou z mozZnych odpovédi byla moznost uvést jiné vzdélani nez
vysokoskolske — bakalaiského typu, vysokoSkolské — magisterského typu, stiedni

e

s maturitou vyssi odborné. Tuto odpoveéd’ vSak zadny z respondentii nevyuzil.

Tabulka 4 SloZeni respondentii z hlediska vzdélani

Odpovéd’ Pocet responzi Podil
Vysokoskolské bakalaiské 10 41.7 %
Stiedni s maturitou 9 37.5%
Vysokoskolské magisterské 3 12.5%
Vyssi odborné 2 8.3%
Jiné, uved’te jaké 0 0%

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

Ze zpracovanych odpovédi je zifejmé, Zze manaZerské pozice zastavaji
vysokoskolsky vzdélani lidé, celkem 13 respondentii, coz predstavuje 54,2 %. Z poctu

vysokoskolsky vzdélanych manazeri mé vétSina vzdélani bakaldiského stupné. Stredni
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vzdélani s maturitou ma 9 z dotazanych respondenti (37,5 %) a vyssi odborné vzdélani
maji 2 respondenti (8,3 %). Tuto skute¢nost lze dat do souvislosti se zjisténim v pfedchozi
kapitole, kdy bylo zjisténo, Ze v iadach manazeru jsou pievazné mladi lidé. Lze
piedpokladat, Zze na rozvoji svého vzdélani dale pracuji a jejich kvalifikace se bude

zvysSovat.

4.3 Praxe respondenti manaZera ve zkoumaneé spole¢nosti

4.3.1 Délka praxe u sou¢asného zaméstnavatele

Respondentim bylo v dotazniku nabidnuto pét moznosti odpovédi na otazku
tykajici se délky jejich praxe ve zkoumané spolecnosti. (Graf €. 1)

Moznosti byly vymezeny délkou ¢asového obdobi (do 2 let, od 3 do 5 let, od 6 do
10 let, od 11 do 15 let a vice nez 16 let).

Graf 1 Délka praxe u sou¢asného zaméstnavatele

Délka praxe

m10 - 15 let
m16 avice let
m3-5Slet
6-10let
mdo 2let

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

Mezi respondenty, ktefi odpovédély na tuto otazku, zastivaji manaZerské pozice
nejvice zameéstnanci s délkou praxe od 6 do 10 let (46%). Na druhém misté jsou
zaméstnanci s délkou praxe od 10 do 15 let 21%, dale je kategorie 16 a vice let (17%). Tti
manazefi zde pracuji 3 az pét let (12%). Pouze jeden manazer ma praxi nizsi nez dva roky
(4%).
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4.3.2 Délka praxe v pozici manazera

Ve zkoumané spole¢nosti mohou byt zaméstnanci pfijimani piimo na manazerské
pozice nebo se na pozici manazera museji tzv. vypracovat, ziskat svou piedchozi praxi
potiebné zkusSenosti a dovednosti. Jak dlouho zastavaji osloveni manazeti svou pozici

ukazuje nasledujici graf (Graf €. 2).

Graf 2 Pocet let na manaZerské pozici

Pocet let na manazerské pozici

m11-15Ilet
H16 avicelet
m3-Slet
6-10let
Edo2let

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

Z grafu lze vycist, Ze nejvice z odpovidajicich manazert (8, tj. 33%) zastava tuto
pozici 3-5 let. Na druhém misté jsou zastoupeni manazefi, ktefi jsou v manazerské pozici
mén¢ nez 2 roky (7, tj. 29%). Stejnym pocétem jsou zastoupeny skupiny 6 -10 let, 11 — 15
let a 16 a vice let. Tyto tii skupiny jsou zastoupeny tfemi respondenty.

4.3.3 Stupen managementu

Z oslovenych respondentti, kteti se zucastnili dotaznikového Setfeni, se vice nez

v v

Ze 24 respondentil je to 15 osob, coz ptedstavuje 62,5 %. Na stfedni Urovni
managementu pusobi 6 respondentt (25 % z dotazanych). Nejmensi pocet dotazovanych

zastava funkci vysokého managementu, jen 3 fidici pracovnici z dotazovanych (12,5 %).
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Graf 3 Stupeii managementu

Stupen managementu

m NiZsi (Fizeni adovych
zaméstnanci)
Sti‘edni (fizeni
utvara)

Vysoky (vedeni
spole¢nosti)

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

Niz§i pocet zastoupeni vysokého managementu je ziejmé dan tim, ze v dané
spole¢nosti jsou vice zastoupeni manazefi niz$i a stfedni arovné souvisejici s podstatou
potieb spolecnosti a jejitho fizeni. Ve vysokém managementu spolecnosti piisobi
nepomérné mensi pocet osob neZ na nizsich trovnich vedeni.

Vysledek Setfeni muze také ovlivnit skutenost, Ze pracovnici vysokého

managementu vzhledem ke své vytiZzenosti nebyli ochotni ke spolupréci na vyzkumu.

4.3.4 Primo podiizeni zaméstnanci

DalSim dotazem bylo zjistovano, kolik maji manazefi z fad respondentli piimo
podtizenych pracovniki (Graf €. 4).

Na prvni pohled je z grafu patrné, Ze nejvétsi pocet manazeria (14, tj. 58 %) piimo
fidi méné nez 10 pracovniku. Men§i pracovni skupiny piedstavuji pro manazera lepsi
podminky pro fizeni, komunikaci, kontrolu. Lépe funguje 1 informacni ptfenos. Dalsi
zastoupenou skupinou jsou manaZzeti pifmo fidici 11 -20 podfizenych (29%). Posledni
skupina fidici 21 a vice zaméstnanci je zastoupena tfemi manazery. Zde se jedna jiZ 0
pomémné velké pracovni skupiny, kde komunikace jiz mtze probihat obtizné, zvySuje se

nebezpeci komunika¢niho Sumu, prodluzovani termint apod.
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Graf 4 Pocet primo podrizenych pracovniki

Pocet piimo podiizenych pracovnikii

m11-20
m21 avice
udo 10

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

Na prvni pohled je z grafu patrné, Ze nejvétsi pocet manazeri (14, tj. 58 %) piimo
fidi méné nez 10 pracovnikli. Mens$i pracovni skupiny predstavuji pro manazera lepsi
podminky pro Fizeni, komunikaci, kontrolu. Lépe funguje i informaéni pienos. DalSi
zastoupenou skupinou jsou manazeti pimo fidici 11-20 podiizenych (29%). Posledni
skupina fidici 21 a vice zaméstnanci je zastoupena tfemi manaZery. Zde se jedna jiz o
pomérné velké pracovni skupiny, kde komunikace jiz mtze probihat obtizné, zvySuje se

nebezpeci komunika¢niho Sumu, prodluzovani termint apod.
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4.4 Kvantitativni analyza zjisténych dat

Otézky v dalsi Casti dotazniku byly zaméteny na zjisténi vyznamu komunika¢nich
prvkil pro manazerskou praci. Pro vyjadieni dilezitosti, jakou ptikladaji riznym prvkim
komunikace byla respondentiim poskytnuta Ctyi'stupiiova hodnotici Skéla (Tabulka €. 5).

Ctyfstupiiova hodnotici $kéla je v praxi vhodngj§i nez tiistuptiova, pii které maji
respondenti tendenci vétSinou volit stfedni hodnotu. Také rozliSeni Grovni je u tfistupiiové

Skaly nizké. (Hronik, 2006).

Tabulka 5 Ctyfstupiiova hodnotici $kala

Hodnotici Skala
Vyznamnost Mira vyznamnosti
1 Mala
2 Primérna
3 Velka
4 Zésadni

Zdroj: vlastni zpracovani na zdaklade zjistenych dat

Pro zpracovani analyzy a pro vyhodnoceni sebranych dat bylo vyuzito téchto
statistickych ukazatelt:

Relativni ¢etnost (fi): udava, jaky podil Cetnosti ma urcity znak (n;) na celkovém
souboru (n), uveden je v procentech (%).
Vzorec: fi=n;i /n

Vézeny aritmeticky priamér: vypovida o vyznamnosti ur¢itého prvku.

\Vzorec: 1o
: X = — 1y - Xy
3

Smérodatna odchylka (S): vyjadiuje miru statistické variability.
Vzorec: s = \s?

Varia¢ni koeficient (v): vyjadiuje podil smérodatné odchylky (S) a vé&Zeného
aritmetického praméru (X), uveden je v procentech (%).
Vzorec: v=(s/x)*100
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4.4.1 Vyznam komunikace pro praxi manaZeri

Prvni otazka této Casti dotazniku smeéfovala ke zjiSténi, jaky vyznam prikladaji
respondenti komunikaci jako takové, bez ohledu na to, zda se jednd o komunikace verbalni

¢i neverbdlni a bez ohledu na pouzivané prvky komunika¢niho procesu.

Graf 5 Vyznam komunikace v praxi manazeri

Vyznam komunikace v praxi manaZeri

Velky; 12

12

10 Zasadni; 8

Priamérny; 4

Iy
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0

Zdroj: vlastni zpracovani na zdaklade zjistenych dat

Nejvice respondentti odpovédé€lo na tuto otazku, ze ma pro n¢ efektivni komunikace
V jejich praxi velky vyznam. Odpovédélo tak 12 respondentii, coz predstavuje 50 % ze
vSech. Zasadni vyznam ptiklada komunikaci 8 respondentti piedstavujicich 33,3 %. Ostatni
respondenti byly toho nazoru, Ze méa pro jejich praci komunikace vyznam pouze pramérny.
Odpovédéli tak &tyfi respondenti, tj. 16,7 %. Zadny z respondentt nezvolil odpovéd, Ze
komunikace méa pro né¢ vyznam maly. Dokazuje to diive uvedené konstatovani, Ze bez

vzajemné komunikace manazerskou ¢innost vykonavat nelze.

4.4.2 Verbalni komunikace

DalSi otdzka se tykala hodnoceni vyznamnosti prvkd verbalni komunikace.
Verbélni komunikace je uskutectiovana za pomoci fe€i, jedna se o zvykovy projev
prostiednictvim jazyka.

Jaké prvky byly hodnoceny a jakou vyznamnost jednotlivym prvkam respondenti

ptifadili ukazuje tabulka €. 6.
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Tabulka 6 Vyznamnost prvka verbalni komunikace

Vézeny Varia¢ni
Prvky verbalni aritmeticky | Smérodatna | koeficient|  Pofadi
komunikace 1/ 2| 3 | 4| primér odchylka v% |vyznamnosti
Hlasitost projevu |1 |10 |12 |1 |2,542 0,644 25,334 4-5
Rychlost iedi 17|15 |2 0 1,375 0,633 46,037 8
Artikulace 8 [8 |3 5 12,208 1,117 50,588 6
Plynulost projevu |0 |2 10 |12 [3,416 0,640 18,735 1
Gramaticka aroven |6 |4 |8 6 |2,583 1,115 43,167 4-5
Pochopeni -
sémantickd shoda |0 |3 9 12 3,375 0,696 20,622 2
Vyvarovani se
vulgarismi 4 |7 6 7 2,667 1,067 40,007 3
Vyvarovani se
expletiv 5 (11 |7 1 ]2,167 0,799 36,871 7

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjistenych dat

¢ Vhodna hlasitost projevu:
Hlasitost projevu bezesporu ovlivni vnimani a soustiedéni posluchace. Mluv¢i proto pii
svém projevu musi umét zvolit vhodnou hlasitost. Hlasitost projevu vypovida i o
vlastnostech mluvciho. Tichy projev miiZze prozradit nejistotu mluvciho, ¢i jeho nesmélost.
Projev prespfili§ hlasity mize naopak pusobit na posluchace nepifijemné a mluvci si
sympatie neziska.

Tabulka ¢. 6 ukazuje, Ze manazeti z fad respondentii vhodné hlasitosti projevu
prikladaji velkou vyznamnost (12, 50 %) a 10 (41,7 %) respondentl pfifadilo vyznamnost
primérnou. Shodn¢ malou a zasadni vyznamnost ptifadil vzdy 1 (4,2 %) respondent.

e Rychlost reci:
Stejn¢ jako hlasitost i rychlost ¢i temto fe¢i ovliviluje vnimani posluchacti a porozumnéni
sdéleni. Piesto tomuto prvku respondenti piifadili pouze malou vyznamnost 17 (70,8 %). 5
(20,8 %) respondenti se piiklonilo k vyznamnosti praimérné a pouze 2 (8,3 %) zvolili
vyznamnost velkou. Zasadni vyznamnost nepfifadil zadny z respondentd.

e Artikulace:
Artikulace, nebo-li spravna a srozumitelna vyslovnost je pro pochopeni pfijimanych
informaci dalezita. Zazadni vyznamnost artikulaci pfipsalo 5 (20,8 %) respondentt a 3
(12,5 %) vyznamnost velkou. Shodné se domnivalo 8 (33,3, %) respondenti, Ze artikulaci

nalezi mald a primérnad vyznamnost.
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e Plynulost projevu:
V mluveném projevu je tieba dbat na plynulost feci, vhodné volené pauzy. Mluvci by se
mél vyvarovat napt. zadrhavani, hledani vhodnych slov apod. Plynulosti projevu pfitadilo
12 (50 %) respondentii zdsadni vyznam, a 10 (41,7 %) velky vyznam. Pouze 2 (8,3 %)
respondenti pfifadili primérny vyznam, maly vyznam nepftifadil zadny z respondentt.

¢ Gramaticka urover:
Nejen pisemny projev, ale také projev mluveny se fidi gramatikou. Od manaZzera jakozto
vedouciho pracovnika se znalost pouzivaného jazyka a gramatiky zcela pfirozené ocekava.
Velky vyznam gramatické tirovni projevu piifadilo 8 (33,3 %) respondentti a 6 (25 %) se
domnivd, Ze méa vyznam zasadni. Naopak také 6 (25 %) se domnivd, Ze gramaticka trovein
ma jen maly vyznam a 4 (16,7 %) se ptiklonilo k vyznamu priimérnému.

e Pochopeni sdéleni — sémanticka shoda:
Pochopeni sdé¢leni piijemcem souvisi se srozumitelnosti s jakou informaci piedava
odesilatel. Za zdsadni sémantickou shodu povazuje 12 (50 %) respondentl a za velmi
vyznamnou 9 (37,5 %). Pouze 3 (12,5 %) povazuje sémantickou shodu za primérné
dalezitou, malou vyznamnost nezvolil nikdo.

e Vyvarovani se vulgarismu:
Pouzivani neslusnych vulgarnich vyrazi je nevhodné v jakémko-li verbalnim projevu, tim
spiSe ve formalnim projevu vedoucich pracovniki. Jako prvek zéasadniho vyznamu
v komunikaci oznacilo 7 (29,2 %) respondentd. Shodné 7 (29,2 %) respondentti oznacilo
tento prvek za pramérné vyznamny. Velky vyznam pfitadilo 6 (25,0%) a maly vyznam 4
(16, %) respondentd.

e Vyvarovani se expletiv:
Expletiva jsou prazdna, zbytecna slova bez obsahu, ktera se nijak nevztahuji k tématu
komunikace. Pouzivaji se vétSinou z ditvodu nejistoty, rozpacitosti. Mnoho lidi méa navyk
pouzivat beéhem fteci expletiva typu ,,proste, ,,jako®, ,,no“ apod. Potiebu vyvarovani se
mluveném projevu téchto pomocnych slov oznalilo jako vyznamnou 7 (29,2 %)
respondentli, jako zdsadné¢ vyznamnou 1 (4,2 %) respondent. Naopak za primérné

vyznamny tento prvek povazuje 11 (45,8 %) a za malo vyznamny 5 (20,8%) respondentti.
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4.4.3 Neverbalni komunikace

Tato otazka byla zaméfena na hodnoceni vyznamnosti prvkii neverbalni
komunikace. Neverbalni komunikace predstavuje komunikaci beze slov. Zahrnuje celkové
vystupovani jedince, vypovida o jeho temperamentu, emocich, sebevédomi, vlastnostech 1
spolecenském postaveni. Hodnocené prvky a vyznamnost jakou jim respondenti piitadili

znazoriuje tabulka €. 7.

Tabulka 7 Vyznamnost prvki neverbalni komunikace

Vézeny Varia¢ni

Prvky verbalni aritmeticky | Smérodatna | koeficient|  Pofadi

komunikace 1/ 2| 3 | 4| primér odchylka v% |vyznamnosti
O¢ni kontakt 1|7 4 12 13,125 0,971 31,072 1
Mimika 1119 3 1 1,750 0,829 47,371 5
Stisk ruky 1218 4 0 1,667 0,745 42,571 6
Gestika 8 |13 |3 0 (1,792 0,644 35,938 4
Haptika 213 0 0 (1,125 0,331 29,422 7
Posturika 1110 |13 |0 |2,500 0,577 23,080 2-3
Proxemika 518 5 6 (2,500 1,081 43,240 2-3

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

e Oc¢ni kontakt:
Oc¢ni kontakt provazi verbalni komunikaci a jeho navéazani je pro efektivni komunikaci
ziejmé. Ne marn¢ jsou o¢i oznacovany jako okno do duse c¢loveka. Zasadni vyznam
navazani o¢niho kontaktu pfifadilo 12 (50 %) respondentt. Velky vyznam mé o¢ni kontakt
pro 4 (16,7 %) respondenty, primérny vyznam ma pro 7 (29,2 %) respondentti a 1 (4,2 %)
respondent povazuje o¢ni kontakt za malo vyznamny.

e Mimika:
Zdrojem mnoha informaci vypovidajici o ¢lovéku je mimika jeho oblieje. Mimické svaly
Vv obli¢eji mohou byt fizeny védomé, ¢i nevédomé. Pres nesporny vyznam mimiky ji za
zasadné vyznamnou oznacil pouze 1 (4,2 %) respondent a za velmi vyznamnou 3 (12,5 %)
respondenti. Za malo vyznamnou v komunikaci povaZzuje 11 (45,8 %) a za pramérné

vyznamnou 9 (37,5 %) respondenti.
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e Stisk ruky:
Skutecnost, ze podavani ruky a jeji stisk je dilezitym prvkem neverbalni komunikace, je
vSeobecné zanama. Pfesto Zadny zrespondentl neoznacil stisk ruky jako zasadné
vyznamny prvek, oproti tomu 12 (50 %) respondentii oznacilo stisk ruky jako maélo
vyznamny. Primérnou vyznamnost stisku ruky piisoudilo 8 (33,3 %), jako prvek velkého
vyznamu jej oznacili 4 (16,7 %) respondenti.

e Gestika:
Gesta jsou velmi castym doplikem verbalni komunikace, mnohdy jsou pouzivana
nevédomky, néktera gesta se naopak pouzivaji védomé a slouZzi k podpoie verbalniho
projevu a ke zdiraznéni vysloveného obsahu. Jak vyplyva ztabulky ¢ 7 Zadny
Z respondentil pouzivani gest nepovazoval za zasadné vyznamné, velky vyznam pfiifadili
pouze 3 (12,5 %) respondenti. Primérny vyznam gestice prisuzuje 13 (54,2 %) a maly
vyznam 8 (33,3 %) respondentd.

e Haptika:
Dalsim prvkem neverbalni komunikace je komunikace prostfednictvim dotykt, nebo-li
haptika. Pievazna vétsina respondentt oznacila fyzicky kontakt pii komunikaci za malo
vyznamny 21 (87,5 %) a 3 respondenti povazuji haptiku za primérné vyznamny prvek.
Velky ¢i zasadni vyznam haptice pepfifadil zadny z respondent.

e Posturika:
Pojmem posturika oznacujeme postoj a drzeni celého téla. Vice neZ polovina respondentii
13 (54,2%) pritadila posturice velky vyznam, zéasadni vyznam nepfifadil zadny
Z respondentd. Primérny vyznam tomuto znaku neverbalni komunikace piifadilo 10 (41,7
%) respondentti a maly vyznam 1 (4,2 %) respondent.

e Proxemika:
Proxemika se zabyva prostorovym rozmisténim ucastniki komunika¢niho procesu.
Vzdélenost mezi partnery ovliviiuje do znacné miry jejich vzijemny vztah. Zazadni
vyznam proxemiky vyjadfilo 6 (25 %) a velky vyznam 5 (20,8 %) respondentti. Pro 8 (33,3
%) respondentl je proxemika primérné vyznamnym a pro 5 (20,8 %) respondentli malo

vyznamnym prvkem.
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4.4.4 Uprednosiovany zpisob komunikace

Zpusob komunikace piedstavuje komunikacni kandl, jehoz pomoci je uskute¢iiovan
proces komunikace mezi komunikantem a komunikatorem. Béhem vzajemné komunikace
muzeme vyuzivat i vice zpusobl. Tabulka €. 8 ukazuje jakou vyznamnost ptikladaji

respondenti zkoumanym prvkim.

Tabulka 8 Uprednostiiovany zpisob komunikace

Vézeny Varia¢ni
Zpisob aritmeticky | Smérodatna | koeficient|  Poradi
komunikace 1/ 2| 3 | 4| praimér odchylka v% |vyznamnosti

Osobni

komunikace 0 |0 2 22 (3,917 0,276 7,046 1
Telefonicky

kontakt 113 12 |8 3,125 0,781 24,992 2
Pisemny styk 1715 2 0 (1,375 0,633 46,036 4
Elektronicka

komunikace 2 |1 14 |7 3,083 0,666 21,602 3

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

e Osobni komunikace:
Osobni komunikace ma oproti ostatnim zpiisoblim mnohé vyhody, napf. moznost okamzité
reakce, rychlosti pfenosu informaci, jedna se o operativni zpiisob komunikace. Oproti tomu
nevyhodou je to, Ze neexistuje pisemny zaznam, v piipadé sporu se Spatn¢ dokazuje
skutecnost argumentace. Ve své praxi osobni komunikaci upfednostiiuje, jak dokazuje
tabulka ¢. 8, naprosta vétSina 22 (91,7 %) respondentt, ktefi ji pfifadili zdsadni vyznam.
Dva respondenti (8,3 %) usuzuji na velky vyznam osobni komunikace. Zéadny
Z respondenti neoznacil odpovéd’ maly ¢i pramérny vyznam.

e Telefonicky kontakt:
Telefonovani je v dnes$ni dobé hojné vyuzivanym zptusobem komunikace v kazdodennim
zivote lidi, tedy 1 v manaZerské praxi se bez n¢ho nelze obejit. Manazer je tak pro své okoli
k dosazeni kdekoliv a kdykoliv, otazkou je, zda je to vzdy pro manazera piinosné a neni
tim omezovéan v proZivani svého soukromého Zivota.
Vétsina respondentl se domnivala, ze telefonicka forma komunikace ma velky vyznam 12

(50 %), 8 (33,3 %) respondentli se domnivd, Z¢ ma dokonce vyznam zisadni. Maly
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vyznam Vv manaZerské praxi telefonovani ptiklada 1 (4,2 s%) respondent, 3 (12,5 %)
respondenti se ptiklonili k vyznamu primérnému.

e Pisemny styk:
Oproti osobni komunikaci a telefonnimu kontaktu ma pisemna komunikace vyhodu pravé
v situacich, kdy je tfeba obsah komunikace zaznamenat a obsah informace uchovat.
Piekvapivé vétsina, 17 respondentti (70,8 %), se shodla, ze pisemny zptsob komunikace
ma maly vyznam, primémému vyznamu se piiklonilo 5 (20,8 %) respondentli. Pouze 2
respondenti (8,3 %) si mysli, Ze pisemna forma komunikace ma velky vyznam, moZznost
zasadni vyznam nezvolil Zadny z respondent.

e Elektronicka komunikace:
Elektronicky ptsob komunikace se v soucasné dob¢ tési velké oblibé. Uskutecniuje se
prostiednictvim e-mailové korespondence, komunikujeme na socidlnich sitich, pomoci
vefejné datové sité (datova schranka) apod. Elektronicka komunikace je rychld, flexibilni,
spolehlivd a z hlediska nakladti nenaro¢na. Jak ukazuje tabulka ¢. 8, elekktronickou
komunikaci poklada 14 (58,3 % ) respondentil za velmi dileZitou a 7 (29,2 %) za zasadné
dilezitou. Za malo vyznamnou povazuji elektronickou komunikaci 2 (8,3 %) respondenti a

jeden respondent (4,2 %) se domniva, Ze ma prumérny vyznam.

4.45 Pracovni schizky — neverbalni prvky

Tato otazka zjiStovala, jaky vyznam manazefi piisuzuji prvkim neverbalni
komunikace, které se netykaji ani tak obsahu a zpiisobu sdéleni, spiSe tomu, jak se pii
pracovni schilizce citime. Hodnoceno bylo, jakou vyznamnost respondenti ptikladaji
celkovému vzhledu, volbé vhodného obleceni a v neposledni fad¢ také volbé vhodného
prostiedi, ve kterém se ma pracovni setkani konat. Jak respondenti odpovidali ukazuje

tabulka €. 9.
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Tabulka 9 Vliv celkového vzhledu, obleceni a prostiedi ve vztahu k pracovni schiizce

Prvky Vézeny Variaéni

neverbalni aritmeticky | Smérodatna | koeficient |  Pofadi
komunikace| 1 2 3 4 pramér odchylka v % vyznamnosti
Celkovy
vzhled 2 7 10 5 2,750 0,878 31,927 1
Obleteni (2 [8 |10 |4 |2,667 0,849 31,834 2
Vliv
prostiedi 7 8 9 0 2,083 0,812 38,982 3

Zdroj: vlastni zpracovani na zdaklade zjistenych dat

Z tabulky vyplyva, ze témto prvkim piisuzuji manazeti velky vyznam. Tyto prvky do
zna¢né miry ovliviiuji pribéh pracovniho setkani a jeho vysledek. Aby manaZer mohl na pracovni
schiizce prosazovat své zajmy a dosahnout tak stanoveného cile, musi se na jednani pfipravit nejen
z hlediska odborného. Dilezity je i pocit osobniho komfortu. Je vyznamné citit se pohodlné a
dobfe, coz zvysuje sebejistotu, naopak ptipadny pocit nekomfortu narusuje soustfedéni a pozornost.

Graf ¢. 6 znazoriiuje jakou vyznamnost piikladali respondenti celkovému vzhledu
pfi pracovnich jednanich. Zasadni vyznam pfiklada tomuto prvku 5 respondentii (21 %),
velky vyznam mu ptiklad4d 10 respondentl (42 %). Naopak maly vyznam tomuto prvku

prikladaji pouze 2 respondenti (8 %) a primérny vyznam 7 rerspondentti (29 %).

Graf 6 Vyznamnost celkového vzhledu

2; 8% E Maly vyznam

5;21% ' B Primémy vyznam

Velky vyznam

10; 42% Zasadni vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat
K dobrému celkovému vzhledu pfispivda zejména vybér vhodného obleceni

odpovidajici dané ptilezitosti, viz Graf ¢. 7. Velky vyznam vhodnému obleCeni piiklada

vétSina respondenti (10, 42 %), pfimo zasadni vyznam mu ptisuzuji 4 respondenti (17 %).
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Naopak maly vyznam piikladaji obleeni 2 respondenti (8%) a primérny vyznam 8

respondentu (33 %) z dotazanych.

Graf 7 Vyznamnost vybéru vhodného obleceni

2;8%

B Maly vyznam

u Primémy vyznam

H Veslky vyznam
Zasadni vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani na zdaklade zjisténych dat

Planujeme-li organizovani pracovni schiizky je dulezité vybrat pro tuto piilezitost i
vhodné prostiedi pro jeji konani. VSich ucastnici jednani by se v danych prostorach citit
dobie, misto by meélo byt pro vSechny ucasniky pokud mozno stejn¢ dostupné.

Samoziejmosti je potiebnd vybavenost (napf. technikou pro pouziti prezentaci apod.).

Graf 8 Vyznamnost vybéru vhodného prostiedi

= Maly vyznam
= Primémy vyznam

= Velky vyznam

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat
Velky vyznam vybéru vhodného prostredi pro jednani pfitadilo 9 respondentti

(38%). Primérny vyznam volilo 8 (33%) a maly vyznam volilo 7 (29%) respondentii.

Zasadni vyznam tomuto prvku nepfiifadil zadny z respondentt.
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4.4.6 Prvky komunika¢niho procesu z hlediska srozumitelnosti obsahu komunikace

V otazce sméfujici na hodnoceni prvkt komunika¢niho procesu z hlediska obsahu
byla hodnocena vyznamnost relevantnosti obsahu komunikace, forma pfedani informace,
srozumitelnost sdéleni, zpétné vazby a absence komunikacnich Suml. O potadi
vyznamnosti téchto prvkl vypovida Tabulka €. 10.

Tabulka ukazuje, Ze tyto hodnocené prvky jsou pro praxi manazerti vyznamné.
Nejveétsi vyznam je pfisuzovan srozumitelnosti sd€leni, jak sd€leni piijemce porozumél.
Jako druhy nejvyznamnéjsi byl hodnocen vyznam obsahu informace. Podobnych hodnot

LA

manazeru nutnosti absence komunikacénich Sumd.

Tabulka 10  Hodnoceni prvki komunika¢niho procesu z hlediska porozuméni obsahu

Véazeny Varia¢ni
Prvky aritmeticky | Smérodatna | koeficient|  Poradi
komunikace 1| 2 3| 4 pramér odchylka v% | vyznamnosti

Obsah informace | 0 1 8 15 |3,583 0,571 15,936 2
Forma predani

informace 1 4 12 |7 [3,042 0,789 25,936 4
Srozumitelnost

sdéleni 0 |0 1 23 |3,958 0,200 5,053 1
Zpétna vazba 2 1 14 |7 3,083 0,812 26,338 3
Absence

komunikaénich

Sumu 5 8 7 4 2,417 0,997 41,249 5

Zdroj: vlastni zpracovani na zdaklade zjistenych dat

e Obsah informace:
Tabulka ¢. 10 sdé€luje, ze obsah informace je vyznamnym prvkem komunikace. Za zasadné
vyznamny povazuje obsah sdélované informace 15 (62,5 %) respondentd, za velmi
vyznamny jej povazuje 8 (33,3 %) respondentti. Pouze 1 respondent (4,2 %) usuzuje, ze
obsah sdéleni ma primérny vyznam. Moznost malého vyznamu neoznacil zadny
Z respondentd.

¢ Forma predani informace:
Forma ptfedani informace ma vliv na srozumitelnost a pochoponi obsahu sdé€leni. Jakou

formou je informace sdélovana povazuje za velmi vyznamné 12 (50 %) respondentii a 7
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z dotazanych (29,2 %) si mysli, ze forma sdéleni ma zasadni vyznam. Pramérny vyznam
tomuto prvku ptitadili 4 (16,7 %) respondenti. Jeden respondent (4,2 %) se domniva, ze
volba vhodné formy sdéleni ma pouze maly vyznam.

e Srozumitelnost sdéleni:
Srozumitelnost souvisi s formou sd¢leni, se spravnym kodovanim a dekodovanim
prenasené informace. Kodovani si vyzaduje odstranéni rusivych elementi, které by mohly
obsah informace zkreslit. Jak jiz bylo dfive uvedeno, je tfeba se oprostit od prazdnych,
slangovych, ¢i pfimo nevhodnych slov. Tabulka ¢. 10 jednoznacné¢ uvadi, zZe
srozumitelnost sdélované informace méa v komunikacnim procesu zasadni vyznam. Toto
stanovisko vyjadfilo 23 (95,8%) manaZerii z fad oslovenych respondentii. Jeden manazer
(4,2 %) zvolil moznost velkého vyznamu tohoto prvku.

e Zpétna vazba:
Zpétna vazba predstavuje reakci piijemci na obdrZenou informaci. Tato reakce by stejnym
zpusobem méla byt odesldna zpét pivodnimu odesilateli, ktery se tak ma moznost
dozvédét o tom, jak piijemce jeho sdéleni porozumél. VétSina respondentti vyjadrila
zpétné vazbe¢ zasadni (12, 50 %) a velky vyznam (11, 45,8 %). Zbyvajici 1 respondent (4,2
%) vyjadril vyznamnost primérnou.

e Absence komunikaénich Sumii:
Komunika¢nich Sumt se v komunikaci miize objevit celd fada. Tyto elementy omezuji
zejména srozumitelnost obsahu sdéleni, mohou omezit nebo znemoznit i vlastni pienos
informace. Za zasadné vyznamnou povazuji absenci komunika¢niho Sumu 4 (16,7 %)
respondenti, za velmi vyznamny tento prvek povazuje 7 (29,2 %) respondentli. Primérnou
vyznamnost tomuto prvku komunikace ptiklada 8 (33,3 %) respondentt. Celkem 5

manazerQ z oslovenych se domnivé, Ze se jedna o mélo vyznamny komunikaéni prvek.

4,477 Komunikaéni dovednosti

Komunikaénich dovednosti je cela Skala sestavajici z prvka verbalni i neverbalni
stranky komunikace. Schopny manazer na svych komunikaénich dovednostech soustavné
pracuje, snazi se je zlepSovat za ucelem dosazeni maximalni efektivity své prace 1 vysledkt
pracovni skupiny. Jaké manaZerské dovednosti byly hodnoceny a jak je hodnotili osloveni

manazeii ukazuje tabulka ¢. 11.
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Tabulka 11

Hodnoceni vyznamnosti komunika¢nich dovednosti

Vézeny Varia¢ni
Komunikacni aritmeticky | Smérodatna | koeficient|  Poradi
dovednosti 3|4 pramér odchylka V% | vyznamnosti

Navazani

kontaktu 0 |0 |5 19 |3,791 0,406 10,710 2-3
Udrzeni

pozornosti 0 |0 5 19 13,791 0,406 10,710 2-3
Empatie 0 8 14 |2 |2,750 0,595 21,636 7
Reseni konfliktu [0 |2 |8 14 3,500 0,645 18,429 5
Aktivni

naslouchani 1 |1 11 |11 | 3,333 0,745 22,352 6

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé zjisténych dat

e Navazani kontaktu:
Pro zdarny pribéh komunikace a zejména pro dosaZeni spole¢ného cile je v samém
pocatku podstatné spravné navazani kontaktu. ManaZzer musi byt schopen navazovat
kontakty jak s nadfizenymi, tak i podfizenymi pracovniky. Vysledky dotaznikového Setieni
vypovidaji, ze pfevdzna vétSina respondentll navazani kontaktu v pocatku komunikace
pfikladd zazadni vyznam, odpovédélo tak 19 (79,2 %) respondentd, 5 (20,8 %)
respondenti uvedlo vyznam velky. Moznost malého ¢i primérného vyznamu nevybral
Zadny z respondentd.

e Udrzeni pozornosti:
Schopnost pfi komunikaci udrZet pozornost a maximalni soustfedéni byva ¢asto ovlivnéna
mnoha faktory, v jejichz dusledku dochazi k rozptyleni a nesoustiedénosti. Dusledkem
nedostatecného soustiedéni mohou byt chybné zavéry a Spatnd rozhodnuti. Z tabulky €. 11,
ktera shrnuje statistické vysledky Setfeni vyplyva, ze vyznamnost udrzeni pozornosti
povazuje za zasadni 19 (79,2 %) respondentil, a za vyznamny zbyvajicich 5 respondentii
(20,8 %). Tento prvek nikdo nepovazoval za malo nebo pruimérné vyznamny.

e Empatie:
Pojmem empatie oznaCujeme dovednost vcitit se do emoci druhé osoby. Empatie je
zékladem vzijemnych mezilidskych vztahli, vytvareni diveéry mezi partnery a je tudiz
vyznamna i pro navézani efektivni komunikace. Nadpolovi¢ni vétSina respondentd 14

(58,3 %) priklada schopnosti empatie velky vyznam, 2 (8,3 %) vyjadfili vyznam zasadni.
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Zé&dny z respondentii empatii neozna¢il jako malo vyznamnou, 8 (33,3 %) ji povazuji za
primérné vyznamnou.

e Uméni FeSeni konfliktu:
Konflikty se vyskytuji ve vSech mezilidskych vztazich, tedy i ve vztazich pracovnich.
Uspé&sny manazer by mél umét konfliktim predchazet a pokud ke konfliktu dojde, musi je
umét fesit zplisobem, kterym zajisti pfiznivou pracovni atmosféru a efektivnost ¢innosti
pracovniho tymu. Toto si dle vysledkl zobrazenych v tabulce €. 11 mysli vétSina manazera
ztad respondentti, znichz 14 (58,3 %) povazuji umeéni feSit konflikty za zasadné
vyznamny prvek a 8 (33,3 %) za prvek velkého vyznamu. Pouze 2 respondenti (8,3 %) jej
povazuje za prvek primérné vyznamnosti. Moznost malého vyznamu neoznacil zadny
Z respondentt.

e Aktivni naslouchani:
Aktivni naslouchani je v komunikaci bezesporu velmi vyznamnym prvkem. Uzce souvisi
sjiz uvedenymi prvky, jakou jsou eliminace Sumdi, soustiedéni, pozornost. Této
skutecnosti zcela odpovidaji statistické vysledky shrnuté v tabulce €. 11, ze které je patrno,
ze vétSina respondenti ptfiklddda aktivnimu naslouchani podstatnou vyznamnost.
K vyznamnosti zésadni i vyznamnosti velké se pfiklonilo v obou ptipadech 11 respondentt
(45,8 %). Ze vsech dotazovanych priklada aktivnimu naslouchani malou vyznamnost 1
(4,2 %) respondent a stejné tak 1 (4,2 %) respondent povazuje tento prvek za primérné

vyznamny.

4.4.8 Principy efektivni komunikace

Tato otazka méla vyjadfit, jak respondenti hodnotili hlavni principy efektivni
komunikace (Tabulka ¢. 12). Komunikace je efektivni, pokud sdéleni odesilatele piijemce
spravné porozumél a prostfednictvim komunika¢niho procesu bylo dosazeno spole¢ného

cile.
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Tabulka 12

Hodnoceni principi efektivni komunikace

Principy Vazeny Variaéni
efektivni aritmeticky | Smérodatna | koeficient|  Pofadi
komunikace | 1 | 2 | 3 | 4 | primér odchylka v % | vyznamnosti
Primost 0 1 1 22 |3,875 0,439 11,329 1
Respekt 0 3 8 13 |3,462 0,692 19,988 3
Odpovédnost 0 1 6 17 |3,667 0,553 15,080 2
Cilovost 0 3 7 14 |3,458 0,706 20,416 4

Zdroj: vlastni zpracovani na zdaklade zjistenych dat

e Piimost:
Naprostd vétsina respondentt 22 (91,7 %) odpovédélo, ze piimost v komunikaci mé
zasadni vyznamnost. K dosazeni spole¢nych cilti vede pouze piima efektivni komunikace.
Ptedpokladem je, ze vSichni ucastnici jednaji upfimné, nezatajuji nebo nijak nezkresluji
ziskané informace, které dale predavaji.

e Respekt:
Vzajemny respekt je pro efektivni komunikaci nezbytny, maji-li se partneti mezi sebou
domluvit, musi vzajemné respektovat své nazory. Z fad respondentt 13 (54,2 %) oznacilo
respekt jako zasadné dilezity, 8 manazert (33,3 %) mu piiklada velky vyznam a 3 (12,5
%) vyznam pramémy. Zadny z respondentii neoznacil odpovéd’ ,,maly vyznam®.

e Odpovédnost:
VSsichni aktéti komunikacniho procesu nesou spole¢nou odpovédost za pribéh i vysledek.
Jako zasadné¢ dulezitou oznacilo odpovédnost 17 (70,8 %) respondentt, 6 (25 %) oznacilo
velky vyznam a 1 (4,2 %) povazuje odpovédnost za primérny vyznam. Zadny
Z respondentil neoznacil odpovéd’ ,,maly vyznam®.

e Cilovost:
Dohoda o spole¢nych cilech je v efektivni komunikaci nutna. Ma-li manazer efektivné
komunikovat musi pfedem znat celkové cile organizace. VSechny dil¢i cile stanovené
vramci procesu musi zapadat do cile celkového. Ztabulky je patrno, Ze vSichni
respondenti jsou si dulezitosti dohody o cilech védomi a maly vyznam nepfiifadil nikdo.
Zasadni vyznam vyjadtilo 14 (58,3 %), 7 (29,2 %) pftifadilo tomuto prvku velkou
vyznamnost a 3 (12,5 %) manazefi se domnivaji, Ze dohoda o cilech je primérné

vyznamna.
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4.4.9 Formalni a neformalni komunikace v manazerské praxi

V této otazce méli manazeti vyjadfit svij postoj ke komunikaci ve své praxi vuci
podiizenym pracovnikim z hlediska formalnosti projevu. Formalni komunikace je obvykle
fizena jasnymi pravidly, se kterymi jsou vSichni obezndmeni. Oproti tomu komunikace
neformalni neni ftizena a vznikda spiSe spontanné. V interpersonalni a skupinové
komunikaci ma neformdlni komunikace rozhodné své misto. Muze slouzit k odstranéni

urcitych bariér a zlepSeni vztaht.

Graf 9 Preferovany zpisob komunikace z hlediska formalnosti

Preferovany zpusob komunikace

m Formalni

u Neformalni

Zdroj: viastni zpracovani na zdkladeé zjistenych dat

Z grafu €. 9 vyplyva, ze vétSina manazerti z fad respondentt (17, 71 %) upfednostiiuje
neformalni zpisob komunikace. Formalnimu zplisobu komunikace dava prednost 7 respondentt
(29 %). Lze uzuzovat, ze volba mezi formalnim a neformalnim pfistupem souvisi se stupném

Fizeni, na kterém se manazer nachazi.

4.4.10 Spokojenost manaZera s komunikaci ve zkoumané spole¢nosti

V dotazniku méli respondenti také moznost vyjadiit svou spokojenost i
nespokojenost s pribéhem komunikac¢niho procesu ve firmé, kde pracuji. Jejich odpovéedi

ukazuje graf ¢. 10.
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Z grafu je patrno, Ze spokojeno s procesem komunikace je 11 (46 %) z dotazanych
manazeru. SpiSe spokojeno je 10 (42 %) respondentt. SpiSe nespokojeni jsou 3 (12 %)

respondenti, nespokojenost nevyjadtil Zzadny z respondentt.

Graf 10 Spokojenost s komunikaci ve firmé

Spokojenost s komunikaci ve firmé

i SpiSe nespokojen
u SpiSe spokojen
Spokojen

Zdroj: viastni zpracovani na zdkladeé zjistenych dat

4.4.11 Navrh manaZeru s na zlepSeni komunikace ve zkoumané spole¢nosti

Posledni otazka dotazniku zjiStovala, zda by manazeti z fad respondenti navrhli
v n&jaké oblasti vnitropodnikové komunikace néjaka zlepseni. Tento navrh méli moznost

vyjadfit vlastnimi slovy, moznosti zlepSeni nebyly v dotazniku pfedepsany.

Graf 11 Navrh na zlepSeni komunikace ve firmé

Navrh na zlepSeni komunikace

mNe

= Ano

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat
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Z grafu €. 11 vyplyva, Ze naprostd vétSina respondentl je s pribé¢hem komunikace
ve firmé spokojena a nenavrhla by zadna zlepSeni, toto stanovisko vyjadfilo 22 (92 %)
respondentt. Ur€itou zménu by navrhli 2 (8 %) z dotdzanych. Oba tito respondenti by
navrhli zvyseni frekvence porad a lepsi informovanost o piipravovanych zménach. Lze
predpokladat, Ze se jedna o manaZery na niZS§im stupni managementu, kteti musi naptiklad
na prodejnach zajistit oznaceni snizeni cen produktli z divodu marketingovych taht

smérem k zakaznikovi, jako jsou rizné slevové akce, Uprava prodejnich prostor.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

Vyzkum byl uskuteénén prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Dotaznik byl
sestaven tak, aby vyhovél potfebam sbéru dat vypovidajicich o hodnoceni vyznamnosti
prvkti komunikace v praxi manazeri v konkrétni zkoumané spolecnosti. Vyzkum probéhl
ve znamé spolecnosti Mountfield a.s.

Komunikace je nedilnou souc¢ésti kazdodenni prace manazera, bez komunikace se
nelze obejit ani v bézném Zivoté. Na manazerské trovni musi také komunikace mezi
ucastniky dosahovat urCité trovné, nebot’ tato komunikace musi byt ve svém vysledku
maximalné efektivni.

Otézky obsazené v dotazniku byly pomysiné rozdéleny do tii ¢asti. Otazky v prvni
casti dotazniku se tykaly zjiSténi Udaji charakterizujicich respondenty, ktefi se
dotaznikového Setfeni zucastnili. StéZejni Cast dotazniku byla zameéfena na hodnoceni
vyznamnosti prvki komunika¢niho procesu. Posledni tfi otdzky byly spiSe dopliujici a
tykaly se hodnoceni komunikace ve zkoumané spole¢nosti.

V ramci dotaznikového Setfeni bylo formou e-mailové komunikace osloveno 30
manazert. Na dotaznik reagovalo a odpovédi poskytlo 27 z nich. Navratnost dotazniku
byla 90 %. Ze zpracovani byly vyfazeny 3 dotazniky z divodu nedodrZzeni pozadovanych
formalnich nalezitosti. Zpracovany byly odpovédi 24 respondentd.

Na dotaznik odpovidali manazefi razného pohlavi, véku a stupné vzdé¢lani.
Zvyzkumu vyplynulo, Zze odpovidali ve vétsiné muzi, ve veéku 30-39 let,
s vysokoskolskym vzdélanim.

Jak tucastnici dotaznikového Setieni odpovidali na jednotlivé otazky a jak hodnotili
vyznamnost komunikac¢nich prvkl je souhrnné uvedeno v Tabulce ¢. 13. V tabulce jsou
uvedeny statistické veli¢iny, kterych bylo k hodnoceni prvki komunikace pouzito. Témito
statistickymi ukazateli jsou vazeny aritmeticky pramér, smérodatna odchylka, variacni
koeficient. Na zaklad¢ téchto ukazatelti bylo sestaveno potadi vyznamnosti jednotlivych
prvkd v kazdé skupiné dle jednotlivych kapitol praktické c&asti této prace. Z téchto
vysledkt bylo sestaveno celkové poradi vyjadiené vyznamnosti z pohledu respondenti.

Hodnoty vazeného aritmetického praméru se pohybuji v rozmezi hodnot 1,125 az
3,958. Vyssi nez Cislo 3 byla hodnota u 20 prvku, coz z celkového poctu 38 zkoumanych,
coz predstavuje 52,63 %. Pouze u péti hodnocenych prvk byla hodnota vazeného

aritmetického priméru niz8i nez 2, vyjadfeno v procentech 13,16 %. Tyto hodnoty
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vyjadiuji, Ze manaZzefi zaCastnéni na vyzkumu si vyznamnost jednotlivych komunikac¢nich
prvkl uvédomuji a prikladaji jim ve vétSing spise velkou az zasadni vyznamnost.

Hodnoty vézeného priiméru dosahuji hodnot od 5,05 % do 50,59 %. NejcCastéji se
hodnoty varia¢niho koeficientu pohybuji v rozmezi od 5,05 % do 38,98 % a to ve 29
ptipadech. V deviti piipadech hodnota variacniho koeficientu mirn¢ piekracuje hodnotu 40
% a vice mén¢ se blizi kritické hranici 50 %, kterou v jednom piipad¢ i ptekracuje. Tato
skutecnost ukazuje na mirnou nesourodost statistického souboru vyplyvajici ziejmé ze
skutecnosti, ze na vyzkumu se podileli manazefi na riznych stupnich fizeni. Vzhledem
K tomu, ze vétSinou variacni koeficient nabyva nizSich hodnot, mohou byt vysledky

hodnoceni povaZzovany za relevantni.

Tabulka 13 Celkové shrnuti vyznamnosti prvki komunikace v manazerské praxi

Prvky vazeny . | Smérodatna Variacni . Poradi Celkova
) aritmeticky koeficient | vyznamnosti | .
komunikace Sy odchylka - .« |vyznamnost
prumér v % ve skupiné
Hlasitost
R 2,542 0,644 25,334 4-5 26
Rychlost reci
1,375 0,633 46,037 8 36
Artikulace
2,208 1,117 50,588 6 30
Plynulost
R 3,416 0,640 18,735 1 13
Gramaticka
ROMER 2,583 1,115 43,167 4-5 25
Sjednoceni
terminologie 3,375 0,696 20,622 2 14
Vyvarovani se
vulgarismii 2667 1,067 40,007 3 23
Vyvarovani se
expletiv 2167 0,799 36,871 7 31
O¢ni kontakt
3,125 0,971 31,072 1 16
Mimika
1,750 0,829 47,371 5 34
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Stisk ruky

1,667 0,745 42,571 6 35
Gesta
1,792 0,644 35,938 4 33
Haptika
1,125 0,331 29,422 7 38
Posturika
2,500 0,577 23,080 2-3 27
Proxemika
2,500 1,081 43,240 2-3 28
Osobni
komunikace 3,917 0,276 7,046 1 2
Telefonicky
kontakt 3,125 0,781 24,992 2 17
Pisemny styk
1,375 0,633 46,036 4 37
Elektronicka
komunikace 3,083 0,666 21,602 3 18
Celkovy vzhled
2,750 0,878 31,927 1 21
Obleceni
2,667 0,849 31,834 2 24
Vliv prostiedi
2,083 0,812 38,982 3 32
Obsah
informace 3,583 0,571 15,936 2 9
Forma predani
informace 3,042 0,789 25,936 4 20
Srozumitelnost
sdéleni 3,958 0,200 5,053 1 1
Zpétna vazba
3,083 0,812 26,338 3 19
Absence
komunikacnich
Sumu 2,417 0,997 41,249 5 29
Navazani
kontaktu 3,791 0,406 10,710 24 5-6
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Udrzeni
pozornosti 3,791 0,406 10,710 2-3 5-6
Empatie
2,750 0,595 21,636 7 22
ReSeni
konfliktu 3,500 0,645 18,429 5 10
Aktivni
naslouchani 3.333 0745 22 352 6 15
Vyjednavaci
schopnosti 3,625 0,484 13,352 4 8
Porozumnéni
Zaverum 3,875 0,331 8,542 1 3-4
Primost
3,875 0,439 11,329 1 3-4
Respekt
3,462 0,692 19,988 3 11
Odpovédnost
3,667 0,553 15,080 2 7
Cilovost
3,458 0,706 20,416 4 12

Zdroj: vlastni zpracovani na zaklade zjisténych dat

Prvkem nejvys$si vyznamnosti byla shledana srozumitelnost sd€leni. Druhy
nejvynamnéjsi prvek je druh osobni komunikace. Zde mlizeme pro manazerskou praxi
spatfovat souvislost ve smyslu, Ze osobni komunikace se poskytuje informace
nejsrozumitelnéji. Osobni komunikace ma svij vyznam zejména v navazani prvnich
kontaktl, ve vyfizovani zalezitoti prioritniho a operativniho vyznamu.

Na 3-4 misté v hodnoceni se shodn¢ umistili prvky porozumnéni zavérim a piimost
v komunikaci. Za nimi na 5-6 mist¢ jsou shodné navazani kontaktu a udrZeni pozornosti. |
tyto vysledky stale ukazuji na spojitost s vyznamnosti osobni komunikace.

Na dalSich mistech nejvétsi vyznamnosti prvkti komunikace se objevuji
odpovédnost, vyjednavaci schopnosti, obsah informace a schopnost feseni konfliktu.
V této skupiné odpovédi je hodno upozornit na vyznamnost schopnosti feSeni konflikti,

kterou si ve své praxi manazefi uvédomuji. Dobry manazer ve své praxi prostfednictvim
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komunikace musi umét predchazet konfliktum, dojde-li ke konfliktu musi byt schopen jej
resit.

Za povsimnuti stoji zjisténi, Ze na predposlednim 37. misté v celkovém hodnoceni
se umistila pisemna komunikace. Ve vyznamnosti ji piedstihla osobni komunikace na 2.
misté, telefonickd komunikace na 17. misté a e-mailova komunikace na 18. misté.

Jako nejméné vyznamné komunikaéni prvky byly hodnoceny haptika, stisk ruky,
mimika, gesta, volba prostiedi pro konani pracovni schtizky.

Z vysledkt je zfejmé, ze vyznam oblasti komunikace si jsou manazeii ve své praxi
védomi a jeji prvky uméji vyuzivat. Nékteré vyznamné komunikacni prvky jsou vSak
upozadény jejich pozornosti a povazuji je za prumérné ¢i malo vyznamné.

Na zakladé wvysledkti hodnoceni jednotlivych prvka komunikace je vhodné
manazerum této spole¢nosti doporucit zaméfit se na zdokonaleni Vv oblasti neverbalni
komunikace. Za timto Ucfelem lze doporucit absolvovani seminafid ¢i kurzli na tuto
problematiku zamétenych. Neverbalni komunikace miize do zna¢né miry podpofit vyznam
verbaln¢ sdélovanych informaci, vyzdvihnout duleztost informaci a zlepsit komunikaci
uvnitf organizace i komunikaci se zdkazniky a obchodnimi partnery.

DalSim doporucenim je uvédomeéni si vétsiho vyznamu empatie. Prostiednictvim
empatie se l1ze 1épe vcitit do zplisobu uvazovani druhych osob, vnimat jejich potfeby a
pozadavky. Uméni empatie lze uplatnit ve vztahu k nadfizenym, podfizenym, kolegim na
horizontalni urovni, zdkaznikim a podobné. Ve vSech téchto vztazich je uméni empatie

velmi vyznamné pro dalSi spolupraci.
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6 Zavér

Od pocatku svého byti jsme nuceni vramci skupiny, ve které se nachdzime,
dorozumivat, a to podle svych schopnosti, dovednosti a znalosti. Dorozumivame se za
ucelem uspokojeni potfeb a za ucelem ziskat si své misto ve skupiné. K dorozuméni
vyuzivame prostiedki a prvkd komunikace. Osvojeni si znalosti a schopnosti vyuzivani
prvkl komunikace vede ke zdokonalovani komunika¢niho umu, k lepSimu porozumeéni si
s partnery v komunika¢nim procesu. Béhem komunika¢niho procesu si lidé mezi sebou
piedavaji nejen informace, ale také pocity a emoce vypovidajici o jejich osobnosti.

Cilem této zaverecné prace bylo zjistit vyznam raznych prvka komunikace v praxi
manazerd. Pro splnéni cile a provedeni vyzkumu byl nejprve v literarni reSerSi vymezen
Sirsi teoreticky rdmec zkoumané problematiky. Praktickd cast zavérecné prace nasledné
vyuzila vysledki prazkumu uskutecnéného za pomoci dotaznikového Setieni.
Dotaznikového vyzkumu se zGc¢astnili manazefi spole¢nosti Mountfield, a.s. Z oslovenych
30 manazerd spoleCnosti se dotaznikového Setieni zucastnilo 27, ztoho 24 poskytlo
plnohodnotné a relevantni odpovédi.

Dotaznik, rozeslany manaZerim prostiednictvim e-mailové komunikace ve
spolupraci s vedenim spole¢nosti, oslovil manazery na pusobicim na rtiznych trovnich
managementu spole¢nosti. Ziskana primarni data byla vyhodnocena za vyuZiti uvedenych
statistickych metod. Nasledné¢ byly vysledky celkové vyhodnoceny a byla navrzena
doporuceni pro zdokonaleni komunikace v konkrétni spolec¢nosti.

Zaveérem lze konstatovat, ze cil diplomové prace byl naplnén, nebot” vyzkumem
bylo prokéazano, jakou vyznamnost manazeti ve své praxi piisuzuji jednotlivym prvkim
komunikace. Dil¢i vysledky Setieni jsou prabézné interpretovany pomoci tabulek a grafii.
Tyto jsou dale okomentovany.

Vysledky vyzkumu poukazaly na mirnou nesourodost statistického souboru.
K dosazeni piesn¢jSich vysledkt, které by bylo mozné zobecnit, by bylo potieba rozsiieni
souboru, tedy vétsiho mnozstvi respondentt.

Provedeny vyzkum prokazal, Ze manazefi si ve své praxi vyznam komunikace
uvédomuji a dovedou vyuzit prvki komunikace k jeji efektivnosti a prostfednictvim

efektivni komunikace smétovat ke spole¢né stanovenym cilim.
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Vysledky ukazaly, Ze nejvice si manaZefi ceni osobni komunikace a s ni spojenych
prvkil verbalni komunikace. Doporucenim bylo zaméfit se na zdokonalovani vyuziti prvki
neverbalni komunikace.

Za ucelem zefektivnéni komunikace by méli manazeifi zaméfit svou pozornost na
empaticky pfistup ke svym kolegiim a obchodnim partnertim.

V obchodni spolecnosti je kvalita manazerd hlavni devizou. Lidské zdroje
predstavuji pro tuto spolecnost zdroj nejcennéjsi, jak z hlediska ptistupu k zakazniktim,

vztahtim k obchodnim partnertim, tak zejména k udrZzeni konkurenceschopnosti.
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8 Prilohy
8.1 Dotaznik: Hodnoceni prvkii manaZerské komunikace

Dobry den,

jmenuji se Jifina Dlabalova, studuji na Ceské zemédélské univerzité v Praze, na Provozné
ekonomické fakulté obor Vefejna sprava a regionalni rozvoj.

Dovoluji si Vas pozadat o spolupraci v souvislosti s vyzkumnym Setfenim na téma
manaZerské komunikace. Dotaznik bude hlavnim podkladovym materidlem pro zpracovani
mé diplomové prace, ktera nese téma "Hodnoceni prvkii manazerské komunikace".

Cilem diplomové préce je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazera pro jejich
praci, a jakou dulezitost pfisuzuji manazefi riznym komunika¢nim formam.

Dotaznik obsahuje 19 otazek, jeho vyplnéni by Vam nemélo zabrat vice nez 1015 min.
Prohlaseni o zachovani anonymity:

Nasledujici dotaznik je zcela anonymni, nebudou uvedena Z&dnd osobni data
dotazovanych subjektt. Ziskané informace budou vyuZity pouze pro zpracovani diplomové

prace.

Ptedem Vam d¢kuji za vyplnéni dotazniku.
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1) Jakého jste pohlavi?
- Muz
- Zena

2) Kolik je Vam let?
- do 29 let
- 30-39 let
- 40-49 let
- 50-59 let
- 60 avice let

3) Jaké je Vase nejvyssi vzdélani?
- Stiedni s maturitou
- Vyssi odborné
- Vysokoskolské bakalaiského stupné
- Vysokoskolské magisterského stupné

4) Jak dlouho pracujete u souc¢asného zaméstnavatele?
- Do 2 let
- 3-5let
- 6-10 let
- 10-15 let
- 16 avice let

5) Jak dlouho zastavate manaZerskou pozici?
- Do 2 let
- 3-5let
- 6-10 let
- 11-15 et
- 16 avice let

6) Na jakém stupni managementu se nachazite?
- Niz8i management (fizeni fadovych zaméstnanci)
- Stfedni management (fizeni utvari)
- Vysoky management (vedeni spolecnosti)

7) Kolik ptimo podfizenych pracovnikt v souc¢asné dobé¢ tidite?
- Do 10 ptimo podtizenych pracovnikii
- 11-20 ptfimo podfizenych pracovnika
- 21 avice piimo podtizenych pracovnikii

8) Jaky vyznam ve své praxi prikladate komunikaci?
- Maly vyznam
- Primérny vyznam
- Velky vyznam
- Zé&sadni vyznam
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9) Verbalni komunikace — jak hodnotite vyznam jednotlivych prvka?

Prvky verbalni komunikace

Maly
vyznam

Priumérny
vyznam

Velky
vyznam

Zasadni
vyznam

Hlasitost projevu

Rychlost reci

Artikulace

Plynulost projevu

Gramaticka droven

Sjednoceni terminologie

Vyvarovani se vulgarismi

Vyvarovani se expletiv

10) Neverbalni komunikace — jak hodnotite vyznam jednotlivych prvku?

Prvky neverbalni
komunikace

Maly
vyznam

Primérny
vyznam

Velky
vyznam

Zasadni
vyznam

O¢ni kontakt

Mimika

Stisk ruky

Gesta

Haptika

Posturika

Proxemika

11) Jaky zpisob komunikace ve své praxi upfednostitujete?

Zpusob komunikace

Maly
vyznam

Primérny
vyznam

Velky
vyznam

Z&sadni
vyznam

Osobni komunikace

Telefonicky kontakt

Pisemny styk

Elektronicka
komunikace

12) Jaky vyznam ptikladate nasledujicim prvkiim neverbalni komunikace pfi pracovni

schuzce?

Prvky komunikace

Maly
vyznam

Primérny
vyznam

Velky
vyznam

Zasadni
vyznam

Celkovy vzhled

Obleceni

Volba vhodného prostredi
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13) Jaky vyznam ptikladate nasledujicim prvkiim komunikac¢niho procesu?

Prvky komunikace

Maly
vyznam

Primérny
vyznam

Velky
vyznam

Zasadni
vyznam

Obsah informace

Forma predani
informace

Srozumitelnost sdéleni

Zpétna vazba

Sumu

Absence komunikaénich

14) Jaky vyznam piikladate nasledujicim komunika¢nim dovednostem?

Komunikaéni
dovednosti

Maly
vyznam

Primérny
vyznam

Velky
vyznam

Z&sadni
vyznam

Navazani kontaktu

UdrZeni pozornosti

Empatie

Reseni konfliktu

Aktivni naslouchani

15) Jaky vyznam piikladate nasledujicim principim efektivni komunikace?

Principy efektivni
komunikace

Maly
vyznam

Priumérny
vyznam

Velky
vyznam

Zasadni
vyznam

Primost

Respekt

Odpovédnost

Dohoda o cilech

16) Jaky zpisob komunikace ve své praxi vice pouzivate?

- Formalni
- Neformalni

17) Jak jste spokojen(a) s komunikaci ve Vasi spole¢nosti?

- Spokojen

- Spise spokojen

- SpiSe nespokojen
- Nespokojen

18) Navrhl(a) byste v komunikace Vasi spole¢nosti néjaka zlepseni

- Ne
- Ano

-V piipad¢ ,,Ano“ uved'te, jaka zlepSeni navrhujete
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