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Manazerska komunikace

Abstrakt

Bakalarska prace je zaméfena na vyznam manazerské vnitropodnikové
komunikace. Zduraznuje a analyzuje prvky a formy komunikace v prostfedi managementu
firmy. Prace je zamétena na efektivni strategii vnitropodnikové komunikace, komunikacni
bariéry branici efektivité, na problematiku krizové komunikace, konflikty a jejich
pfekonavani. Prace se dale soustfedi na vyuzivani dneSnich modernich komunikac¢nich
technologii a jejich vliv na samotnou komunikaci mezi manazery v praxi.

Bakalaiska prace je rozdélena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast obsahuje literarni resersi,
kterd je vénovana teoretickému rdmci zvolen¢ho tématu managementu a manazerské
komunikaci obecné. Vymezuje zdkladni pojmy, typy komunikace a formy komunikacnich
dovednosti.

Druha, prakticka, ¢ast prace je soustiedéna na manazerskou komunikaci v praxi.
Tato Cast je zaméfena na posouzeni, do jaké miry jsou teoretické poznatky z oblasti
efektivni manazerské komunikace pouzivany v praxi, zda se teorie a praxe shoduji. Zptsob
manaZerské komunikace je demonstrovan analyzou vnitropodnikové komunikace ve
spole¢nosti Louda Auto a.s. St€Zejnim bodem préace je dotaznikovy prizkum, kterého se

zucastnilo 5 manazeri modelové spole¢nosti.

Kli¢ova slova:
Management, manazerskd komunikace, manazerské funkce, manazerské role,

vedeni lidi, komunikace, formy komunikace, efektivni komunikace, komunikacni kanaly.



Communication in management

Abstract

The bachelor thesis is focused on the importance of managerial communication
within the company. It highlights and analyses the elements and forms of communication
in the company's management environment. The work is focused on the effective
communication strategy within the company, communication barriers obstructing the
efficiency, crisis communication issues, conflicts and their overcoming. The work is
focused on the use of present modern communication technologies and their influence on
communication among managers in practice.

The bachelor thesis is divided into two parts. The first part contains a literary
research which is devoted to the theoretical framework of the chosen management topic
and managerial communication in general. It defines the basic concepts, types of
communication and forms of communication skills.

The second, practical part of the thesis is focused on managerial communication in
practice. This part focuses on assessing to which extent the theoretical knowledge from the
effective managerial field of communication is used in practice and to see whether theories
and practice correspond together. The way of managerial communication is demonstrated
by the analysis of internal communication in Louda Auto a.s. The key point of the work is

a questionnaire survey, where 5 managers of model company participated.

Keywords:
Management, managerial communication, managerial functions, managerial roles,
leadership, communication, form of communication, effective communication,

communication channels.
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1 Uvod

Pfedmeétem bakaléiské prace je manazerska komunikace. Komunikace je nezbytnou
soucasti naseho kazdodenniho zivota. V dnesni dobé bychom bez komunikace a vyuzivani
jejich nejriznéjSich prvkd nemohli ani existovat, nebot’ propojuje naSe vztahy, at’ uz
osobni nebo pracovni, s ostatnimi lidmi. Aby tyto vztahy byly dobré, je dilezité, aby
vzajemna komunikace byla efektivni a oteviena. Podati-li se k efektivnosti a otevienosti
pridat také vzajemna diivéra a respekt, podati se nam prostiednictvim takové komunikace
navazat s ostatnimi lidmi obohacujici vtah, ktery nds v nasem Zzivoté¢ mulize jen pozitivné
ovlivnit a posunout vpied.

Komunikace nas provazi po cely zivot. Komunikujeme s rodici, partnery, ptateli,
lidmi blizkymi a lidmi, které zndme, ale také s lidmi nezndmymi, s nimiz komunikujeme
z dtvodu uspokojeni svych potieb, napt. s lidmi v obchodé, u 1ékate, na uradech, Skolach
apod. V zaméstnani komunikujeme nejen s kolegy, ale také nadfizenymi, resp.
podfizenymi pracovniky. Mezi vSemi lidmi, s kterymi komunikujeme, se setkdvame
S riznymi osobnostmi a povahami osob, a také s riiznymi druhy komunikace. Co plati
v komunikaci s jednim, nemusi fungovat s druhym. Je dulezité, aby nasSe vzajemna
komunikace byla jasnd a srozumitelnd, aby nedochazelo k nedorozuménim a
komunika¢nim Sumam.

Zaméfime-li se na manaZerskou komunikaci v organizaci, nelze neZ konstatovat, Ze
spravna a efektivni komunikace je pro dobré fungovani organizace nezbytna. Vede
k vytvareni pfijemného pracovniho prostiedi z hlediska mezilidskych vztahii, zaméstnanci
jsou v takové firmé spokojeni, zameéstnani je napliiuje a je pro né vyznamné nejen proto, ze
dostavaji vyplatu, ale snazi se dosdhnout tspéchu. Osobni Gspéch zaméstnance se podili na
uspéchu celé organizace. Jiste existuji organizace, kde to takto funguje, ovSem také takoveé,
kde vz4jemna komunikace nefunguje nebo ji neni ptikladan vyznam.

Vime, Ze dne$ni doba je velice orientovana na obchod. K tspéchu organizace na
trhu nestaci, aby méla poctivé a pracovité zaméestnance. Na cesté k uspéchu je velmi
vyznamné celkové vnitini prostfedi organizace, ale také kontakt s vn&jSim prostfedim,
které poskytuje mnoho podnéta pro jeji rozvoj.

Bakalatska prace propojuje nabyté teoretické znalosti s poznatky praktickymi,

ziskanymi ve spolecnosti zvolené jako objekt vyzkumu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem bakalatské prace je rozbor komunikace manazert pro jejich praxi na piikladu
vybrané spolecnosti. Zjistit vyznam obsahu, forem a prubéh komunika¢nich kanalt
Vv obchodni spolecnosti a jejich dopad na vysledné chovani pracovnikii a na samotnou
obchodni ¢innost véetné piisobeni na zakaznika.

Podkladem k dosazeni cile prace je vypracovani literarni reSerSe a vytvofeni si
dostatecné teoretické zazemi pro vlastni vyzkum. Teoreticka ¢ast prace vychdzi z poznatkt
ziskanych v prubéhu studia, z dostupné odborné literatury a také z internetovych zdrojii
zabyvajicich se problematikou manazerské komunikace. V této c¢asti je vymezena
zkoumana problematika, stanoveny a vysvétleny souvisejici pojmy vztahujici se k danému

tématu.

2.2 Metodika prace

Metodicky postup sestava znckolika rtznych krokd. Vymezeni zkoumané
problematiky v §ir§im teoretickém ramci vychazi ze zpracovani literarni reserse.

Nejprve je vymezena zkoumana problematika v kontextu managementu.

V dalsi ¢asti je charakterizovan objekt zkoumani, spolecnost Louda Auto a.s., jeji
historie a soucasnost.

Dale je urCen zplsob zjistovani udaji a vymezeni souboru respondentl. Jsou
analyzovany informace ziskané vyzkumem. Samotny kvalitativni vyzkum je provadén
formou fizenych rozhovor vedenych osobné, popf. telefonicky a predev§im
prostiednictvim dotaznikového Setfeni mezi manazery uvedené spolecnosti. Zpisobem
zpracovani ziskanych informaci je provedeni analyzy téchto dat. Na zéklad¢ analyzy je
V zavéru prace provedeno zobecnéni, uvedeny zavéry a doporuceni. Zpracované analyzy a
jejich vyhodnoceni budou poskytnuty vedeni spole¢nosti Louda Auto a.s.

V celkové §ifi by tak tato bakalaiska prace mohla byt pfinosem pro zlepSeni a

zefektivnéni vnitrofiremni manazerské komunikace.
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3 Management

3.1 Uvod do managementu

., Management definujeme jako systém teoretickych a praktickych ridicich znalosti a
dovednosti nebo jako mechanizmus Fizeni a cinnosti, které v nem vykonavaji profesionalni
Fidici pracovnici, manazeri.“ (Hron, 2011, s 21)

Vyznam slova management Ize vylozit jako vedeni, fizeni, organizovani nebo
vedeni podniku, tyto pojmy vnimame jako oznaceni ¢innosti. Pod pojmem management si
1ze také predstavit uceleny systém, ktery se vztahuje na osoby ve vedeni podniku, na fidici
pracovniky — manazery, ktefi fidici ¢innost vykonavaji. Z tohoto hlediska je management
v dnesni dobé samostatnym a stale vice se rozsifujicim zaméstnanim. Vnimame-li tento
pohled, jako ¢innost, mizeme fici, ze fizeni je soucasné véda i uméni. K fizeni vedouci
pracovnici musi ziskat mnohé znalosti a dovednosti prostfednictvim organizovaného
vzdélavani, v tom spatfujeme védecké hledisko managementu. Absolvovéni teoretického
vzdélani a ziskani védomosti vSak jeSt€¢ neznamena, Ze se Clov€k stane dobrym
manazerem. K tomu je tfeba urcit¢ého uméni a nadani. Je dobré mit vrozené schopnosti,
talent vést lidi a predpoklad stat se fidicim pracovnikem. Z velké ¢ésti je potiteba pro to
stati se manazerem kromé teoretickych znalosti a vrozenych schopnosti mnoha zkusenosti

ziskanych praxi v fidicim procesu. (Robbins, Coulter, 2004)

3.1.1 Historie managementu

S pocatky managementu ve smyslu fizeni a vedeni lidi se mlZeme setkat jiz
v davné historii pii zaklddani mést, statd, cirkvi, armad, fizeni otrokt apod. Pocatky
managementu jsou spjaty s organizovanim lidské ¢innosti.

Rozvoj managementu miZzeme spojit s rozvojem technologii a rozd¢lit jej do Ctyt
vyvojovych etap.

Konec 19. a pocatek 20. stoleti lez oznacit jako klasické obdobi managementu.
Ptedstaviteli této etapy vyvoje managementu jsou Frederik Winslow Taylor, Henry Ford,
Max Weber.

V dal$im obdobi vyvoje managementu, které mizeme zaradit do 50. az 70. let 20.
stoleti, se manazefi stavali v podnicich hlavnimi inicidtory zmeén a planovani. Jejich uloha

byla odd¢€lena od ulohy vlastnikt.
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Koncem 20. stoleti se zacinaji rozvijet v prosperujicich podnicich partnerské
vztahy, na fizeni se mohou spolupodilet zaméstnanci, zvySuje se interni spoluprace
zaméstnanc, je zavadéno podilnictvi na zisku.

Na pocatku 21. stoleti vyvstavaji nové otazky v oblasti managementu. Rizeni
organizace je zaméfeno predevSim na osobnosti zédkaznika, je nutné vSimat si konkurence
na trhu, oteviraji se nové technologické moznosti v oblasti komunikace, v oblasti prodeje,

do fizeni zasahuji globaliza¢ni vlivy a vlivy jinych kultur. (Hron, 2011)

3.1.2 Funkce a procesy managementu

Odbornd literatura uvadi, ze zdkladnimi funkcemi a procesy managementu jsou:

planovani, organizovani, vedeni (fizeni lidi, personélni zajisténi), kontrola.

e Plénovani

Planovani je rozhodovaci proces, ktery predchdzi vSem ostatnim funkcim
managementu. Prvnim, velmi vyznamnym, krokem tohoto procesu je analyza vychozi
situace. V situaci, kdy chce firma vstoupit na trh, je nezbytné v prvni fad¢ dikladné
zanalyzovat soucasnou situaci na trhu. Analyzou zjistime jaky produkt nebo sluzba na trhu
schazi, o co maji odbératelé zajem. I kdyz je firma na trhu zavedena a ma svou produkci, je
pro planovani pro piiSti obdobi analyza vychozi situace vZdy nezbytnym krokem. Je nutné
zjistit zajem spotiebitelll. Tato faze planovani navede manaZery pii jejich cCinnosti
spravnym smérem, naptiklad k inovaci stavajiciho produktu, zavedeni nového produktu,
stazeni produktu, o ktery jiz neni mezi spotiebiteli zajem, z trhu, apod.

Vyznamnou tlohou planovani je stanoveni cilti. Bez stanoveni konkrétnich cili by
nebylo mozné v kone¢né fazi manazerského procesu provést kontrolu, zda doslo
k dosaZeni stanovenych cilti. Pfi stanovovani cilu je tfeba zvazit moznosti firmy. Je nutné
zohlednit také moznosti firmy, to jaké ma firma pro svou ¢innost k dispozici napf. vyrobni
technologie, ekonomické prostfedky, zaméstnanecké nebo asové kapacity, aby stanovené
cile byly redlné a v planovaném case splnitelné.

Ve fazi planovani je také dalezité vyjasnit, co je hlavnim cilem podniku, nebot’ cilt
muze byt stanoveno vice. Hlavni cil specifikuje, jakym smérem chce spolecnost déle
rozvijet. Zda hlavnim cilem je jednozna¢né dosazeni vyS$iho zisku v co nejkrat$im
horizontu, nebo je cil spiSe strategicky, zaloZzeny na rozvoji spole¢nosti, na rozsifeni

vyroby, zvyseni kvality produktu, zlepseni pisobeni na zdkaznika.
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S procesem dosazeni stanovenych hlavnich cilii vSak souvisi 1 fada cili vedlejsich.
Je nutné udrZovat stimulaci a motivaci zaméstnancti, zdzemi podniku, zdjem zakaznik,

inovovat vyrobni prostiedky, neztracet prehled o konkurenci. (Robbins, Coulter, 2004)

e Organizovani

Organizovani systematicky upravuje moznosti vedouci k plnéni cili, tak aby byly
upravuje 1 vztahy lidi uvnitf organizace z hlediska jejich funkci a podili na plnéni
stanovenych cili. Uvnitf organizace vznikaji vtahy neformalni, které vznikaji tzv.
spontanng, naptiklad na zaklad¢ spoleénych zajmi, a vztahy formalni. Formalni Gpravu
vztahll v organizaci nazyvame organizacni strukturou. Idedlnim stavem je situace, kdy
formalni 1 neformalni struktura organizace je totozna.

,, Zdkladni logiku procesu organizovani nejlépe vyjadiuje Dalitv systéem OSCAR:
cile (Objectives), specializace (Specialization), koordinace (Coordination), pravomoc
(Authority), zodpovédnost (Responsibility).” (Hron, 2011, s. 30)

Z hlediska formalniho pohledu na vytvafeni struktur rozezndvame vice druh
organizacnich struktur. ,KaZda organizacni struktura je tvorena organizacnimi
jednotkami, které jsou tvoreny urcitym poctem pracovnikii podrizenych jednomu
vedoucimu pracovnikovi.* (Hron, 2011, s 61). Nejmensi organizaéni jednotku nazyvame
jednotkou organizace prace. Zakladnimi organiza¢nimi stupni jsou podnik provoz, zavod.
(Hron, 2011)

Organizacéni struktury Ize Clenit z hierarchického hlediska, podle druhu ¢innosti,
druhu transformacniho procesu a druhu organiza¢niho kritéria.

Podle druhu ¢innosti je prvni organizacni stupenl ¢lenén na tvary charakterizované
urcitou ¢innosti. Podle druhu transformac¢niho procesu se utvary ¢leni na tseky, které jsou
charakterizovany realizaci jednotlivych transformacnich procesu, tyto tseky mohou byt
oznaceny jako zavody. Podle druhu organiza¢niho kritéria jsou zavody clenény na
provozy, které jsou vytvaieny podle organizacnich kritérii.

Z hlediska hierarchického rozliSujeme organizacni strukturu jednostupnovou,
dvoustupniovou a téistupfiovou. Jednostupniovou organizaéni strukturu tvori podnik, ktery
neni dale rozdélen na jiné organizatni stupné. Dvoustupiiova organizacni struktura je
tvofena podnikem a provozem (nebo zavodem). Tristupiiova organizacni struktura

zahrnuje podnik, provoz a zavod. (Hron, 2011).
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Zakladnimi typy fidicich struktur jsou:

1) Utvarové fidici struktury — hlavnim predstavitelem je liniové §tabni typ organizadni

struktury vhodny ptedevsim pro mensi organizacni systémy.

2) Vécené tidici struktury — pro tyto fidici struktury je charakteristické ¢lenéni podle

vécnych aspektl, nikoli podle specializace. Typickym piikladem vécné struktury je

divizionalni typ fidici struktury.

Diviziondlni typ organiza¢ni struktury se v praxi pouziva, musi-li podnik ve své
struktuie zohlednit, kromé funkcionalni hierarchie zaméstnanct, také dalsi aspekt, kterym
je umisténi pobocek, tzv. divizi, na riznych od sebe vzdalenych mistech. Divize se mohou
krom¢ Uzemi odliSovat také druhem vyrobniho procesu ¢&i poskytovanych sluzeb.

Divizionalni typ je vhodny pro vétsi organizacni systémy. (Hron, 2011)

* Vedeni

Vyznamnou manazerskou ¢innosti je vedeni ostatnich lidi v organizaci. Uméni vést
(fidit) ostatni pracovniky patii k dulezitym vlastnostem manazera. Vedeni sméiuje
k dosazeni pozadovanych kvalitativnich a kvantitativnich vysledkti z hlediska dosazeni
pozadovanych cilii. K tomu manazer vyuZziva prostfedkii motivace a stimulace pracovnik.
Stimulace zahrnuje vnéjsi podnéty k praci v podobé nejriznéjsich firemnich benefitti nebo
systétmu odmén. Z hlediska zaméstnance je toto dobré a vitan€, ale nemusi jej to piivést
Kk osobnimu pifesvédCeni pracovat pravé pro tohoto zaméstnavatele a Casem se muize
rozhodnout organizaci opustit tfeba i1 z divodu jinych, z jeho pohledu lepsich, vyhod, které
bude nabizet jina tfeba 1 konkurencni firma. ManaZer musi umét zejména motivovat.
Vytvofit uvnitf organizace pozitivni klima a svym plisobenim zaméstnance presveédcit, Ze
bude-li odvadét co nejlepsi praci ve firmég, bude to nejlepsi i pro ného samého. S tim
souvisi 1 moznost uplatnit se a ziskat prostor pro osobni kariérni rust.

Nejznamé;jsi teorii motivace je Maslowova teorie potieb (Schéma ¢. 1). Abraham
Harold Maslow, (1908 — 1970), sestavil hierarchii lidskych potieb do tzv. pyramidy podle
poradi jejich ziskavani z hlediska vyvoje ¢lovéka. (Robbins, Coulter, 2004)
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Schéma ¢. 1, Maslowova pyramida teorie potieb

tre
erealiza

Potreba

uznani a ocenéni
Spolecenské potreby

(pocit sounaleZitosti, ldska)

Potieba jistoty a bezpeci

Fyziologické potieby
(hlad, zizer1)

Zdroj: Vlastni zpracovani na zdklade studijnich materidlii

Motiv je dulezitym faktorem ovliviiujicim nase chovani (Graf ¢. 1). Na zakladé
motivace nase chovani smétfuje k dosazeni pozadovaného cile. Dobry manazer musi umeét
na své zameéstnance motivacn¢ puisobit, nebot’ lidské zdroje patii k nejvétsim hodnotam

organizace. Motivace zaméstnancll je proces, ktery vede k dosazeni cilii organizace.

(Hron, 2011)

Graf ¢. 1, Motivacni chovani

motivované
chovani

potieby —n zajmy — hodnoty

Zdroj: Hron, J. Teorie rizeni (2011, s. 45)

,,Podle Douglese McGregora, se pri vedeni lidi mohou manazeri vidit dvema
teoretickymi ,,motivacnimi pristupy” X a Y, ktere publikoval v roce 1960 V knize ,, The
human side of enterprice” William Ouchi publikoval v roce 1981 v knize ,, Theory Z: How
American management can meet the Japanese Challange . (Hajek, www.vedeme.cz)
Teorie X

Manazer vychazi z toho, ze lidé svou praci nemaji radi, nechtéji pracovat a podle

toho se knim chova. Svym podfizenym zaméstnancim nenaslouchda, jeho pfistup je
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zalozen na piikazech, misto terminti dava ultimata, kontroluje zejména z divodu odhaleni
selhani zaméstnance.
Teorie Y

Manazer vychazi z ptedpokladu, Ze préace je lidskou pfirozenosti, lidé maji svou
praci radi, prostiednictvim své prace se realizuji, jsou obétavi a loajalni. Takovy manaZzer
své podtizené podnécuje a inspiruje, nasloucha jim, podporuje jejich iniciativu.

Teorie Z

Tato teorie v japonském stylu ptedpoklada, ze lidé citi sounalezitost s firmou, kde
jsou zaméstnani, zalezi jim uspéSich firmy, jsou si védomi, ze v zaméstnani travi hodné
¢asu, zalezi jim tedy 1 na pracovnim prostiedi a pracovnich vztazich, jsou tymovi. Manazer
v takovéto spolecnosti lidem davétuje, podporuje tymovou praci, rozviji vztahy se
zaméstnanci z hlediska jejich kariérniho rustu a dlouhodobého uplatnéni ve firmé.

Tak jako v civilnim Zivoté je kazdy ¢lovek jiny, obvykle ve firmé nepracuje jenom
jeden pfimo vyhranény typ zaméstnance. Primérny zaméstnanec pifedstavuje kombinaci
téchto tii typt a dobry manazer musi hledat ve vedeni lidi a v komunikaci s nimi
kompromisy. Musi také umét lidi vést a motivovat takovym zplisobem, aby zaméstnanci
byli takovi, jaké je chce manazer mit a jaka chce, aby byla firma.

(Hajek, www.vedeme.cz)

e Kontrola

Kontrola je nezbytnou soucasti managementu. Pomoci kontroly ziskava manazer
zpétnou vazbu, sleduje, jak jsou ukoly plnény z hlediska planu.

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

Kontrolu vykonavd manazer na svém useku, ktery vede, tim, Ze pribézné
monitoruje praci svych podiizenych. Dale organizace ziizuji zvlastni organy zabyvajici se
kontrolnimi ¢innostmi ve firm¢, napiiklad kontrolni oddéleni, ktera provadéji tzv. interni
audit.

Z kontroly je uinén zavér, jehoz soucasti by také méla byt, v ptipadé€ shledani chyb
a nedostatk, naslednd doporuceni a opravna opatteni.

(Robbins, Coulter, 2004)
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4 Manazer

4.1 Kdo je manaZer

., Manazer je ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo
dosazeno cilii organizace. “ (Robbins, Coulter 2004, s 22).

V dnesni dob¢ neni snadné jednoznacné definovat, kdo je manazer. Po roce 1989,
kdy se zacal v nasi ekonomice rozvijet soukromy sektor, byl jako manazer chapan clovek,
ktery ve firmé zastaval predni pozici, ale predev§im zadaval a kontroloval praci ostatnim
zam&stnancim. VétSinou se poznal podle toho, Ze ,,nosil kravatu a sako, obvykle fialové
barvy“.

Dnes bychom mohli fici, Ze manazer je vedouci pracovnik, ktery vede a fidi
skupinu dal$ich lidi v organizaci. Manazer vétSinou neni podnikatel, ani majitel firmy, ale
zam&stnanec na vedouci pozici, ktery je zodpovédny za jemu svéfené tkoly, projekty,
apod. I kdyz v soucasné dobé se mizeme setkat se situaci, Ze nc¢ktefi manazefi z fad top
managementu byvaji majetkové zainteresovani ve firmé€, naptiklad mohou vlastnit akcie
spole¢nosti, mohou vlozit do spole€nosti kapital, poskytnout pozemky, atd.

Na manazera jsou v dne$ni dob¢ kladeny velké naroky. K tomu, aby zaméstnanec
byl schopnym a uspéSnym manaZerem, musi mit ur€ité vrozené vlastnosti a dispozice.

Také si musi pro svou praxi osvojit potfebné vzdelani v mnoha oblastech vetné oblasti

vvvvv

4.1.1 Rozdéleni manaZeru podle manaZerské urovné

Management podniku muizeme dle postaveni manaZerti v organizacni struktuie
rozdélit na vys$i management, stfedni management a management niz$i urovné. (Veber,

2009):

e Vvys$$i management

Ptedstavime-li si organiza¢ni strukturu podniku jako pyramidu, budou na vrcholu
manazefi, kteti sestavuji plany (obchodni, ekonomické, rozvojové, apod.), vytvareji vize a
koncepcni projekty z dlouhodobého hlediska firmy. V organizaci vétSinou predstavuji
uzkou skupinu lidi, ktefi jsou nejlépe odménovani, obvykle je to feditel, nebo feditelé

jednotlivych useki ¢i divizi, viceprezidenty spolecnosti, piedsedy apod.
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e Stifedni management

Predstaviteli stfedniho managementu jsou vedouci utvarii v organiza¢ni struktuie
podléhajicim vy$Simu managementu. Poslani téchto manazeri spociva v kratkodobém,
taktickém fizeni. Patii sem napt. vedouci marketingu, vedouci zasobovani, vedouci servisu
atd. Manazefi na téchto pozicich musi mit pfedev§im vysoce odborné znalosti ve svém
oboru.

e Niz8i management

Jedna se o nejnizsi stupen fizeni. Manazefi na tomto stupni byvaji oznaCovani také
jako ,manazefi prvni linie* a v organizacni struktufe podniku byva jejich skupina
nejpocetnéjsi. Tito manaZeti jsou nadfizeni vykonnym pracovnikiim, napt. dilensti mistfi, a
jsou povéieni operativnim fizenim. Jejich prace vyzaduje vybornou znalost detailti a
schopnost feSeni problémt, které mohou nastat v pribéhu pracovniho procesu

neocekavané a nepredvidatelné.

4.1.2 Rozdéleni manaZeri podle stylu Fizeni

Tak jako existuje mnozstvi lidskych povah a schopnosti komunikace, existuje také
vice zpusobil fizeni mezi manazery. Zakladnimi styly jsou autokraticky, demokraticky a
liberalni. (Robbins, Coulter, 2004)

Ptes takto vymezené urCeni stylu fizeni vSak nemusi byt snadné jednoznacné
pfifadit manazerovi konkrétni styl fizeni. V osobnim pfistupu k zaméstnancim muze

manaZer uvedené styly fizeni kombinovat a nemusi byt pesné vyhranén.

e Styl autokraticky

Autokraticky manaZer rozhoduje o vS§em sam a svym podiizenym pouze ptidéluje
ukoly a nafizuje a ptikazuje, jakym zplisobem maji byt splnény. Nebere ohledy na
iniciativu svych podfizenych, nedba jejich navrhi a podnétii. Takovyto fidici pracovnik se

uplatni pfedevSim v oblastech, kde je tfeba rozhodnout rychle a razné, naptiklad v armade.

e Styl demokraticky

Manazer demokrat je pfistupny navrhim a podnétim svych podfizenych, je
schopen s nimi o problémech diskutovat, podporovat a vyuzivat jejich iniciativu. Kone¢né
rozhodnuti o feSeni tkolu vSak zaleZi pouze na manazerovi, ktery také kontroluje jeho

splnéni.
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e Styl Liberalni

Liberalni manazer se nejlépe wuplatni v kolektivech tviréich kreativnich
zamestnancu s vysokou motivaci k praci, kterym zalezi na vysledku prace, ulozeny ukol je
pro n¢ vyzvou a sami maji zajem na jeho splnéni, napt. vyzkumna pracovisté, pracoviste
vyvoje, apod. Takovy manaZer nevyuziva strohych ptikazi, jeho ukolem je predevSim
vytvofit zaméstnanciim vhodné podminky pro jejich praci, podporovat tymovou
spolupraci. Naopak takovyto manazer by se zcela urcité neuplatnil v organizaci, kde je od
zamestnancl vyzadovana piisna disciplina a rychlé a piesné feseni ukolil, napt. jiz zminéna
armada.

(Robbins, Coulter, 2004)
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5 Komunikace

Tato kapitola je zaméfena na komunikaci jako takovou. Na jeji vyznam, druhy a
formy.

Z pocatku se zaméfuje na to, co vlastné je komunikace, jak ji lze definovat.
Piedevsim je zamétena na komunikaci z pohledu vnitrofiremni komunikace a manazerské
komunikace.

Pfedmétem kapitoly je také krizova komunikace ve firmé, komunikacni bariéry a
jejich odstranovani, strategicka komunikace apod.

V dnesni dobé¢ nelze opomenout také globaliza¢ni vlivy na firemni komunikaci. A v

neposledni fad€ je na misté zminit Souc¢asné technologickym komunikac¢ni prostedky.

5.1 Co je komunikace

Clovék je tvor spoletensky. Komunikace je pro ného zakladnim nastrojem
dorozumivani se s ostatnimi lidmi. Pfijde nam to jako néco zcela pfirozeného a
normalniho. Komunikovat za¢indme v okamziku narozeni. Od rané¢ho véku komunikujeme
pomoci kiiku, mimiky a gest. Schopnost vyjadfit své pocity a potieby povazujeme za
samoziejmost, stejné tak, jako schopnost vnimat a naslouchat. (Fiedler, Horakova, 2005)

Definovat komunikaci neni viibec snadné a definic existuje celd fada. MlZeme fici,
ze komunikace je dvousmérny proces piredavani informaci. Tento proces miize byt vSak
pferusen, pokud druhd strana se komunikace snami uUcastnit nechce, odmitd nam
naslouchat a porozumét. (Donnelly, 1997). ,,Komunikace je predavani a porozuméni
vyznamu sdeleni.* (Robbins, Coulter,2004, s. 264)

Kazdy jednotlivec se vyjadiuje, komunikuje svym osobitym zplisobem, kazdy z nas
ma svllj n¢jakym zplsobem osobity projev. Do urcité doby neptikladdme komunikaci
zvlastni vyznam, povazujeme ji za samoziejmou. Pozdéji v pribéhu Zivota zjiStujeme, Ze
pokud nam zalezi na vysledku vzajemné komunikace, musime sviij projev piizpusobit
napf. situaci, prostiedi apod., abychom dosahli tspéchu. Uvédomujeme si, ze nepostacu;ji
jen vhodné volena slova, ale je nutné vénovat pozornost dalSim formam komunikace, jako
je celkovy zpisob vystupovani, nase chovani, vhodné volena gesta ¢i odév. (Fiedler,

Horakova, 2005)
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5.2 Komunikace jako proces

Jak jiz bylo uvedeno, hovotfime-li o komunikaci, zji§tujeme, Ze se jednd o proces.
Pii tomto procesu dochazi k pfenosu informaci mezi ucastniky této komunikace.
Zékladnimi prvky komunika¢niho procesu jsou komunikator, piijemce (komunikant),
zakodovani informace, dekodovani informace, informa¢ni Sum a zpétna vazba. (Donnelly,
1997)

K tomu, aby ke komunikaci mohlo dojit, je tieba alespont dvou ucastnikd. Na
pocatku komunikaéniho procesu je osoba, kterd sdéluje, predavd, informace -
komunikator. Tato sd€lujici osoba si voli také komunikaéni prostfedky a zplsob, jakym
informace predava, tzv. koduje obsah sdélované informace. Druhd osoba je piijemcem
informace. Tuto osobu oznac¢ime jako komunikant. K pfijemci se v zakddovaném stavu
pfeddvana informace dostane cestou, kterou nazyvame komunikacni kanal. Pfijemce musi
obdrzenou informaci dekddovat prostiednictvim svého vnimani, tak aby pro ného byla
informace srozumitelna. Toto zalezi na jeho komunika¢nich zkusenostech a dovednostech.
(Donnelly, 1997)

Do priibé¢hu komunika¢niho procesu miize zasahnout také urcity ruSivy faktor,
jehoz ptisobenim muze dojit k ur¢itému zkresleni obsahu informace. Tento faktor
nazyvame komunikaéni Sum. Pfesnou pozici Sumu v komunika¢nim pfenosu nelze urcit
(Donnelly, 1997).

»Za komunikacni sum je obvykle povazovano vSe, co doprovadzi, narusuje a
zkresluje komunikacni proces. Pojem komunikacni Sum se v teorii komunikace miize
rozdeélit na interni a externi. Mezi interni Sumy patii Sumy fyziologické (vada sluchu,
vyslovnosti), psychologické (unava, bolest) a sémantické (jazykova bariéra). Mezi externi
komunikacni Sum miizeme radit hluk nebo Spatny signal telefonu. (Vymétal, 2008, s. 33)

Komunika¢ni proces (Schéma ¢. 2) by mél byt zakoncen zpétnou vazbou, ktera je
posledni fazi komunikacniho procesu. Pfijemce d4 partnerovi na védomi, ze se k nému
informace dostala, Ze ji pfijal a jak informaci pochopil (zda ji porozumél nebo ne). Projevem
zpétné vazby muze byt gesto, vyraz tvare, pisemna zprava, slovni reakce apod.) Pro efektivni

komunikaci je nezbytné, aby zpétna vazby fungovala obousmérné. (Donnelly, 1997)
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Schéma ¢. 2, Komunikacni proces
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Zdroj: Donnelly J. H., 1997, Management

5.3 Formy komunikace

Lidé komunikuji na rtznych urovnich prostfednictvim riznych komunikacnich
prostiedkd. I v dne$ni dobé modernich komunikacnich technologii stile nalezi velmi
dulezita uloha dvéma zakladnim formam komunikace, a to komunikace verbalni a
neverbalni. (Veber, 2009)

Nejveétsi ucinnost ve svém dopadu ma komunikace osobni. Je tfeba si uvédomit, Ze
osobni komunikace neobsahuje pouze verbalni formu, neboli ustni komunikaci v podobé
sdélovanych slov, ale vyznamnou slozkou osobni komunikace je také forma neverbalni,
mimoslovni. Na svého partnera v komunikaci se pii osobnim jednéni divdme. Svou roli
hraji gesta, postoje, vyraz nasi tvérte. ,,Je to tzv. celostni komunikace (obsahuje slovni i
mimoslovni komunikaci). “ (Sttizova, 2006, s. 29)

V proudu komunikace se dopliiuji (nebo nedoplituji) verbalni a neverbalni slozky.
Prolind se nejen verbalni s neverbalnim, ale 1 védomé, uvédomélé a nevédomé v nasi
komunikaci a prozrazuje mnohé o nas a naSem vztahu k okoli. (Doubravova, 2008, s. 120)

Pro jednani ndm nepostacuje byt dobrym znalcem problému, ktery se svym
protéjSkem chceme fesit, a byt na jednani perfektné pfipraven, mit promysleny postup.
Dulezité je také to, jak na ostatni zapusobit, jak je ovlivnit, ptimét k feci, jaky s nimi
navazeme vztah. Krom¢ znalosti tedy musi mit dobry manaZer, ale také naptiklad

obchodnik nebo ucitel, komunika¢ni dovednosti. (Khelerova, 1995)
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- aktivni naslouchani,
- technika kladeni otazek,
- neverbalni komunikace,

- empatie.

,V knize | Jak ziskavat pratele a pusobit na lidi* uvadi americky psycholog a
manazer Dal Carnegie, jak se stdt ve spolecnosti oblibenym *“ (Khelerova, 1995, s.15):
- Zajimejte se upiimné o lidi,
- Usmivejte se,
- pamatujte si jména lidi a oslovujte je,
- bud’te pozornymi posluchaci. Pfimé&jte druhého k tomu, aby hovofil o sobé
- hovoite o v§em, co zajima druhého

- Upfimné€ vzbud’te v partnerovi pocit, ze je dilezitou osobou.

5.3.1 Verbalni komunikace

Pti verbalni komunikaci ma nejvétsi vyznam vyuzivani slov, znichz tvofime véty.
Zakladnim prvkem verbalni komunikace, neni tedy slovo, ale véta. Teprve pomoci vet jsme
schopni vyjadfit své potieby, sdélit své myslenky, pozadavky a ptani.

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

wJaké funkce miize mit re¢? Miize byt informativni, tykat se pritomnosti, minulosti nebo
budoucnosti, zabyvat se okolim. Muze vyjadiovat postoj nebo vztah ¢i naladu: To je jeji prastard
funkce. Existuje i mluva nesdélujici — ritualizovand, jako napr. zdraveni, Feci o zdravi a o pocasi,
mimoradné diilezité pro navozeni a udrzeni kontaktu (faticka funkce) ““. (Doubravova, 2008, s. 121)

Pfi samotném komunika¢nim projevu je tieba si uvédomit jeho logiku. Projev musi byt
srozumitelny a prehledny, prezentované fakty se nesméji navzajem popirat. Ke srozumitelnosti
projevu prispiva dobry prednes, coz souvisi s piipravou a pfedchozim dikladném sezndmeni se
S tématem.

Dulezité pro efektivni komunikaci je zvladnuti techniky vhodné kladenych otazek. Zalezi
na tom, zda potfebujeme pro dany ucel vedené komunikace ziskat jednoduchou a konkrétni
odpovéd’ typu ,,ano — ne®, nebo potfebujeme ziskat podrobné&jsi informace a chceme za timto
ucelem rozvinout diskusi. V prvnim piipadé pouZijeme uzaviené otazky typu ,,Souhlasite

(nesouhlasite) s realizaci navrzen¢ho projektu? V piipadé¢ druhém pouZijeme otazky oteviené,
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napf. ,,Jaké kladné nebo zaporné stranky spatiujete v realizaci projektu? Zde aktivitu predavame
partnerovi v komunikaci. Pomoci spravné kladenych dalSich otevienych otazek rozvineme diskusi,

jejimz prostfednictvim ziskame potfebné a pozadované informace.

5.3.1.1 Diskuse

., Diskuse je nemozna s nékym, kdo predem dava najevo, Ze pravdu nehleda, ale uz
ji md. Romain Rolland.” (Stiizova, 2006, s. 55)

Diskuse je rozhovor, debata, mezi zicCastnénymi, ktery vede k vyjasnéni otazek
prostiednictvim vzajemné vymény nazort.. VSem zucastnénym strandm musi byt poskytnut
prostor pro vyjadieni svych navrhil a maji pravo na toleranci od ostatnich stran. VSechny
komunikujici strany maji prostor pro vyjadfeni nesouhlasu, pochyb, ¢i odporu vici
navrhim ucastnikG diskuse. Pfipadny odpor ¢i nesouhlas nesmi byt vyjadfovan
nepfiméfenym chovanim jako je naptiklad piekiikovani, pfedvadéni moci nebo
nadfazenosti. Mé-li byt diskuse efektivni a smétovat ke konstruktivnimu zavéru, nemohou
Ucastnici pouzivat nevhodnd nebo dokonce vulgarni slova a gesta, naopak je na misté
umoznit vyménu ndzorl a projevit respekt napiiklad uzitim obratd ,,Vazim si Vaseho
nazoru, domnivam se vsak, ze...“, apod.

V diskusi je obvykle zapojeno vice UCastnikil, ktefi predstavuji riizné role.
Jednotlivé role se vzajemné dopliuji a kontroluji. (St¥izova, 2006)

- Vedouci se diskuse ucastni a sleduje smysl a cil diskuse.

- Zapisovatel sleduje a zapisuje poznamky z pribéhu diskuse, potizuje zapis.

- Facilitator jednani vede, byva neutrdlni, hlidd ¢as a ma pravo zakrocit pfi nevhodném a
nekorektnim chovani ucastnikd. DohliZi na procesni stranku.

- Ucastnici se Uc€astni diskuse a vyjadiuji své myslenky a nazory.

5.3.1.2 Porady

Vyznamnym komunikac¢nim prostfedkem vnitropodnikové komunikace slouZicim
k pfedavani informaci jak na urovni vertikalni, tak i horizontalni organizacni struktury
firmy, kde je vyuzivano pfevazné verbalni komunikace jsou porady.

Manazer by mél ovSem v kazdém ptipad¢ svolavat poradu tehdy, je-li potiebné
zam&stnancim predat dilezité informace, projednat s nimi konkrétni problémy, nebo

zjistit, jak probihd plnéni konkrétniho tikolu ¢i naopak informovat o priibéhu plnéni, aby
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méli aktudlni informace vSichni ¢lenové tymu. Potfada-li manazer poradu, pfedem musi mit
stanoven cil, za jakym Ucelem je porada potadéna. S timto cilem musi byt v€as seznameni
vSichni Ucastnici porady prostiednictvim piredem zaslaného programu. Je to dilezité
zejména proto, aby se vSichni ¢lenové tymu dostavili na poradu dostatecné ptipraveni a
nebyli tak tieba v pritbé¢hu jednéani zaskoceni necekanym dotazem.

Je zcela bezvyznamné poradat poradu jen proto, Ze je to obvyklé a nastal napiiklad
den v tydnu, kdy je termin porady z hlediska dlouhodobého planu porad pfedem stanoven.
V takovém piipad¢, neni ¢as vénovany poradé vyuzity efektivné a neni nijak pfinosny pro
pracovni tym ani pro firmu. (Stfizova, 2006)

V praxi se setkdvame s poradami svolavanymi pravidelné i nepravidelné. Porady
svolavané nepravidelné¢ mohou mit operativni charakter, mohou fesit neodkladny zasadni
problém, ¢i dokonce krizovou situaci.

e Operativni porady

slouzi k co nejrychlejSimu pfedani informaci, které jsou cCasto naléhavé. Svolavany jsou
podle typu svého zaméfeni a duvodu, bud’ pravidelné, nebo nepravidelné. Pravidelna
operativni setkavani nékterych skupin fidicich pracovnikli se mohou konat vzdy ve stejném
Case, n€kdy i kazdy den, jejich konani je omezeno na né€kolik minut. Nepravidelné
operativni porady jsou svolavany podle potieby. (St¥izova, 2006)

e Pravidelné porady

wPravidelné porady kreseni zdsadnich problémii, apod. jsou zpravidla hierarchicky
usporadany. ** (Sttizova, 2006, s. 45) Pro porady tohoto typu je pfedem zpracovan plan
termind, kdy se maji uskutecnit. Plan porad se obvykle zpracovava na rok doptedu.
Prostfednictvim téchto porad jsou informace ptfeddvany v hierarchii spole¢nosti od
nejvysSiho managementu smeérem dolti. Na kazdém stupni je program porady rozsifovan o
dalsi informace tykajici se konkrétni skupiny pracovnikd.

e Nepravidelné porady

se konaji ve vétSin€ piipadli pouze jednorazové€, napi. jednou ro¢né svoldvané porady a
setkdvani vysS§iho managementu s piedstaviteli statutdrniho organu. Takovéto porady
mohou byt velmi formalniho rdzu, ¢i naopak k odbourani komunikacnich bariér mezi
manazery rtizné¢ho postaveni byva vyuzito prostiedkli (napf. rautii, sportovnich aktivit)
vedoucich k nastoleni méné formalni az neformélni atmosféry. Nepravidelné porady se

vSak konaji opakované¢ a mnohdy i pomérné casto. Terminy kondni nejsou piedem
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rozvrzeny a naplanovany, ale vyplyvaji z Cinnosti tymi a pracovnich skupin. Obvykle

souviseji s dlouhodobym planovanim a strategickymi cili spole¢nosti. (Sttizova, 2006)

5.3.1.3 Telefonovani

Vyznamnym prostiedkem komunikace, ktery ndm slouzi pfi verbalni komunikaci je
telefonni pfistroj. Telefonovani je béznou soucasti naSeho kazdodenniho Zivota a to jak
soukromého, tak pracovniho. V dnesni dobé existuje mnoho profesi, kde telefonovani je
hlavni ¢innosti zaméstnanct a piedstavuje hlavni ¢ast vyuziti jejich pracovni doby.

Telefonovani je také béznou soucasti zivota manazera. Zvlasté s ,,prichodem
mobilniho telefonu jsme vSichni kdykoli a kdekoli k dosazeni, ¢imZ dochazi k prolinani a
casto 1 ke splynuti osobniho Zivota s tim pracovnim.

To, Ze telefon je pro kazdého z nds dnes uz naprosto pfirozenou véci, jeZ jsme
zvykli pouzivat, neznamend to, ze také vSichni umime spravné telefonovat. Telefonicka
komunikace, obzvlast¢ v manazerské praxi, ma sva pravidla. Pravidla telefonovani jsou
casto 1 upravena vnitinim predpisem spolecnosti, v némz jsou jasné specifikovana, napf.
jak maximaln€ dlouho miize zaméstnanec nechat pfistroj vyzvanét, jakym zptsobem se po
zvednuti sluchatka predstavi, zda nejprve ptedstavi firmu a potom sebe nebo naopak, apod.

Do telefonu je tfeba se vyjadfovat vécné€, piijemné a usporn€. Prostfednictvim
telefonu se dostavame do kontaktu s kolegy, nadfizenymi €i podfizenymi pracovniky, se
zakazniky (soucasnymi ¢i budoucimi), s dodavateli a odbérateli, ostatnimi firmami a
institucemi. (Stiizova, 2006)

Na kazdy vyznamny telefonni hovor je vhodné se predem ptipravit. Zapsat si body,
které chceme projednat, otdzky a navrhy feSeni, ale také mozZné reakce a ndmitky partnera
vV komunikaci a vlastni argumenty na né. Proto je dobré mit v dosahu telefonu psaci
potieby a listky na rychlé poznamky. Tempo hovoru ptizplisobujeme piijemci. Volajiciho
je tieba nejprve vyslechnout, ptipadné se pomoci dopliujicich otazek ujistit, zda si ob¢
strany rozumi. Komunikace po telefonu musi vyzatovat profesiondlni pfistup. (StiiZova,

2006)

oproti komunikaci telefonni a to hlavné z diivodu, Ze lze uskutecnéni a pribéh komunikace
zpétné dohledat a dolozit. Velkym kladem komunikace telefonni je ovSem jeji rychlost a
pruznost a hlavné skutecnost, ze z tonu hlasu partnera v komunikaci Ize rozeznat jeho

naladu a tim Iépe vycitit jeho postoj k feSeni problému, ke spoleénému projektu, spolupraci
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atd. Pficemz silu a tén hlasu jiz podle jinych zdroji povazujeme za projev neverbalni

komunikace.

5.3.2 Neverbalni komunikace

Neverbalni slozka je velmi vyznamnou a zajimavou soucasti komunikace.
K neverbalnim projeviim v zivoté¢ kazdého z nas dochdzi mnohem diive, nez se zatneme
ucit mluvit a nauc¢ime se vyslovit své prvni slovo. Pomoci prvki neverbalni komunikace
navazujeme Upln¢ prvni mezilidské vztahy.

Neverbalni slozka naseho projevu je velmi bohata. K celkovému dojmu pfispiva
uprava zevn&jSku, dilezitou roli hraje oblékani. (Doubravova, 2008)

K tomu, abychom s partnerem docilili navazani kontaktu za tcelem efektivni
komunikace, vyuzivame nejen slova, ale i vSechny mnoho dalSich (mimoslovnich)
prostfedkl a signald, které vysilame. (Khelerova, 1995, s. 18)

Rozhodujici vyznam pro uspé$nou komunikaci ma souhra vsSech neverbalnich
projevil se sdélovanym obsahem. (Stfizova, 2006) Casto mtize dojit k situaci, Ze obsah
mluveného slova neni v souladu s neverbalnimi projevy komunikace. Mluvéi bud’ neni
stoprocentné presvédCen o obsahu svych slov, nebo se snazi zatajit néjaké informace, ¢i
dokonce tika nepravdu. (Khelerova, 1995)

,V zdsade — nezaujmeme-/i prostiedky beze slov, kreci se dostaneme uzZ jen
obtizne.  (Sttizova, 2006, s. 71).

Neverbalni komunikace zahrnuje predevs§im:

- gesta, postoje a pozice,
- mimiku obliceje,

- kontakt pohledem,

- silu hlasu,

- rychlost mluvy,

- interpersondlni zony.

(Khelerova, 1995, s. 18-19)
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5.3.2.1 Gesta, postoje, pozice

Je-1i ¢lovek upiimny, pii gestikulaci jsou jeho dlan¢ oteviené a obracené smérem
k partnerovi (Obrazek ¢. 1). Obvykle lze velmi snadno pii komunikaci rozeznat
spontannost tohoto gesta ¢i jeho predstirani, tedy i1 ptedstiranou upiimnost. (Khelerova,

1995)

Obrazek ¢. 1, Oteviené dlané smérem k partnerovi, uprimné gesto

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

Prvnim kontaktem pfi zahdjeni komunikace s partnerem je obvykle podani ruky.
Zda se to byt samoziejmé a mnoho lidi podani ruky neptiklada velky vyznam. Zpisobem
podani ruky, ale také zptisobem jakym podavanou ruku pfijmeme, zanechame v partnerovi
ur€ity pocit, ktery vyvola pozitivni ¢i negativni reakci. V souvislosti s podanim ruky se
nejvice hovoii o sile stisku. Slaby stisk ruky ve stylu ,,lekla ryba“ je povazovan za projev
nizkého sebevédomi a nejistoty. Naopak velmi silné a dlouhotrvajici stisknuti Casto
pouzivaji dominantni jedinci nebo lidé, ktefi se snazi predstirat vielou srdecnost a chtéji na
sebe upoutat pozornost. (Lewis, 2010)

., Filosof Immanuel Kant nazyval ruku ,,viditelnou casti mozku* a dr. Bronovski ji
oznacil za ,,ostri intelektu . (Lewis, 2010, s. 124)

Kromé sily stisku a délky doby po jakou stisk ruky trva, hraji svou roli i mnohé
dalsi aspekty. Nezanedbatelny je vzhled ruky, hmatovy vjem ruky, vlhkost poddvané ruky.
(Lewis, 2010)

Nejcastéjsimi projevy neverbalni komunikace jsou gesta rukou a pazi (Obrazek ¢.
2). Tato gesta provazeji témét veSkerou lidskou komunikaci. Ruce mohou byt rtuzné
spojeny, napt. do tvaru stiechy (nadfazeny postoj, ktery manazefi velmi Casto uzivaji),

mohou byt zataty v pést (zndmé gesto hnévu, ¢i hrozby). Lokty opfené o stil a ruce
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spojené ve vysce brady znaCi napéti, ruce sepjaté s lokty poloZzenymi na stole vyjadiuji

urcitou komunikacéni bariéru. (Khelerova, 1995)

Obrazek ¢. 2, Gesto napéti a Gesto bariery

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

Stejné tak jako mizeme rizné interpretovat gesta rukou, v§imame si v priabéhu
komunikace také pozic nohou. To, jaky partner zaujme postoj, ¢i v jaké pozici jsou nohy
pfi komunikaci probihajici v sed¢, o doty¢ném vypovida mnohé. Pozornost vénujeme
celkovému postoji a drzeni téla. Nohy v pozici ,,noha pfes nohu“ byva vétSinou
povazovana za projev sebevédomi. Jsou-li vSak nohy do sebe zaklesnuty jakoby kiecovité
a celkové drZeni téla neni uvolnéné, byva toto gesto povazovano za negativni projev vuci
druhé¢ osobé. (Lewis, 2010)

Riizné jsou 1 pozice osob, které spolu hovoii. Znaji-li se lidé mezi sebou dobie a
jsou k sob¢ otevieni, stoji bliZze u sebe, jejich postoj je uvolnény a vétSinou pii hovoru Ziveé
gestikuluji. Zatimco lidé, ktefi se mezi sebou neznaji, spolu hovoii z vétsi vzdalenosti a
jejich postoj byva strnulejsi, paze byvaji prelozeny pied té€lem, nohy piekiizené. (Lewis,
2010)

Vyuzivani gest neni tfeba se obavat, mohou pomoci partnera presvéd¢it. Na druhou
stranu je nutné vyvarovat se zlozvykt, jako jsou nevhodna a neslus$na gesta. Pozor je dobré
si dat i na Casté opakovani zbytecnych slov (napf. prosté, jako, normaln¢), ktera pusobi

rusiveé a odvadéji pozornost. (Lewis, 2010)
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5.3.2.2 Mimika obli¢eje a kontakt pohledem

Rika se, Ze oko je oknem do duse ¢lovéka. Pomyslnym oknem do lidské duse neni
jen oko, ale cely obli¢ej, ktery zobrazuje to, jak se citime, v jakém rozpoloZeni se
nachazime. Ovladnout mimiku obli¢eje (Obrazek €. 3) Ize jen velmi obtizné. Z lidské tvaie
lze vycist emocionalni stavy clovéka, napt. smutek, bolest, radost, Stésti, napéti, strach.

(Stiizova, 2006)

Obrazek ¢. 3, Zakladni oblicejové formule: prekvapeni, strach, hnév, znechuceni, smutek,

Stesti, zdjem

r::\r:\ @”Q :“f- .\“/. s NI g
| | | |
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Zdroj: Doubravova J., 2008, Sémiotika v teorii a praxi, s. 123

Pro komunikaci je velmi dilezité navazani o¢niho kontaktu. Nektefi lidé maji
problém hledét jinym lidem piimo do o¢i nebo naopak pohled jiného ¢loveéka snést.
V prubé¢hu komunikace ¢lovék potom napi. klopi o¢i k zemi nebo upira pohled mimo
partnera, nékam do dali. Takovéto projevy chovani byvaji zndmkou nizkého sebevédomi.
Clovék pocituje ostych, ktery nedokaze piekonat &i se brani pred druhymi. (St¥izova,
2006,)

,,Pohledy mohou byt obdivné, vyznamné, smysiné, opovrzlivé, posmésné Cci
ponizene.* (Sttizova, 2006, s. 73)

Oc¢ni kontakt ndm miiZze byt pfijemny i nepiijemny. Neni piijemné, kdyz na nds
nekdo dlouhou dobu hledi, pozoruje nas. Byva ovSem 1 neptijemné, kdyz se na nas n¢kdo
ani nepodiva, tzv. nas piehlédne. Setkavame se i s riznou délkou pohledu. Je prokdzano,
ze déle se lid¢ divaji na osoby znamé a blizké. Delsi pohledy také vénujeme lidem, kterych

si vazime, a jsou pro nas autoritou. (Stfizova, 2006)
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5.3.2.3 Sila hlasu a rychlost mluvy

Hlas je pfimym prostiedkem verbalni komunikace. Sila hlasu, jeho ton, rychlost
mluveného projevu, jsou vyznamnymi prvky komunikace neverbalni. Hlas vyjadiuje
nejriuznéj$i emoce. Ovladani sily hlasu je dilezité pti verejnych projevech, jakymi jsou
porady, prednasky, Skoleni apod. Sila hlasu témto projeviim dodava dynamiku a ma vliv na
pozornost posluchaci. Proto je na projevy tohoto typu nutné se piedem dobte pripravit.

Hleda-li fe¢nik pfi projevu v mysli souvislosti mezi informacemi, nebo piemysli o
tom, co fici, zpomali to temporytmus prednesu a posluchaci ztraceji zdjem. Nekdo naopak
mluvi piekotné, projev se pro posluchace mize stat neptehlednym a dochazi ke $patnému

predani informaci. (Khelerova, 1995)

5.3.2.4 Interpersonalni zony

S postoji komunikujicich osob souvisi také vzdalenost, kterou mezi sebou udrzuji, a
ktera vyjadfiuje, jak jiz bylo zminéno, zda jejich vzajemny vztah je blizky, ptatelsky, nebo
naopak vzdaleny a neosobni. Kromé& téchto vztaht, ovliviiuji velikost interpersondlni zony
1 dalsi faktory, mezi néz patfi 1 rozdilné vnimani z6n mezi muZzi a Zenami. Lidé jsou
ovlivnéni 1 prostfedim, ve kterém Ziji. Jiné vzdalenosti mezi sebou udrzuji osoby Zijicich

cey

ve méstech a osoby Zijicich na venkové, pozorovat miizeme i narodnostni vlivy, napt. lidé

[ 4

1995)

Interpersondlni zony jsou ctyfi (Khelerova, 1995):
1. Intimni zéna do 50 cm. NaruSeni tohoto prostoru vyvolavd negativni pocity, které
mohou velmi narusit pribéh a vysledek jednani.
2. Osobni zona od 50 cm do 1,5m. Zona urCend pro ptatele a lidi, s nimiZ se citime
uvolnéné.
3. Socidlni zéna od 1,5m do 3,5m. Takovouto vzdalenost udrzujeme od lidi vyzadujicich
odstup a nachazime-li se v nezndmé spolecnosti.

4. Vetejna zona nad 3,5m pro vefejné prostory a vetfejna vystoupeni.

V ur¢itych situacich vSak muze nastat problém s dodrZzenim zachovani vysSe
uvedenych interpersondlnich zén. Takovou situaci mize byt pieprava v MHD,

Vv pfeplnéném vlakovém kupé, fronta u Satny v divadle, tlacenice po skonceni sportovniho
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zéapasu apod. Tehdy se fidime pravidly slusSného chovani. Snazime se o co nejmensi télesny
kontakt s ostatnimi, zbyte¢né se ,,nehrneme dopiedu®, tvatime se, pokud mozno, neutralng,

nikoho neoslovujeme, zejména nenaddvame a neprojevujeme agresivitu.

5.3.2.5 Symboly, ilustratory, regulatory, adaptéry

Signaly neverbalni komunikace, které¢ lze nazvat ,,abecedou neslySitelné feci

(Lewis, 2010, s. 26), na nichz miZeme pozorovat jeji rozmanitost, délime do téchto Ctyf
skupin (Lewis, 2010):

e Symboly

Jednéd se o signdly, které jsou ziejmé, jasn¢ rozpoznatelné a mohou byt snadno
pielozeny do slov. Vyznam symboll je nejvEtsi ¢asti populace znam a pouzije-li partner
Vv neverbalni komunikaci, rozpozname je a rozumime jim. Symboly (Obrazek ¢. 4) byvaji
Casto typické pro urCitou skupinu lidi, pohybujicich se ve stejné oblasti své profese, ale i
pro rizné kultury a narodnosti. Mimo tuto svou typickou oblast nebo kulturu mohou byt
symboly interpretovany nepiesné a byt $patné pochopeny. Pouziti vhodného symbolu nam
proto miize usnadnit vstup do konkrétni spole¢enské skupiny. Vyjadiime tak sviij postoj ke

skuping, souhlas s nazory, postoji apod. (Lewis, 2010)

Obrdzek ¢ 4, Casto pouzivané zndmé symboly (symbol vitézstvi, symbol OK, vse

Vv poradku)

Sl

Zdroj: Lewis D., 2010, Tajna rec téla, s. 27
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o [lustratory

Ilustratory ptfedstavuji doprovodna gesta spojena s mluvenym slovem. Slouzi ke
zduraznéni slov, podpofe tempa feCi. Mlze se jednat o pohyb rukou a pazi, ale za ilustrator

je povazovan kazdy pohyb téla, ktery se vztahuje k verbalni komunikaci. (Lewis, 2010)

e Regulitory
Regulatory signalizuji n¢jakou zménu, obrat v probihajici komunikaci. Vyjadiuji
vztahy mezi komunikujicimi partnery. Pomoci pouziti regulatort ve vhodnou chvili
muzeme obratit hovor ve svilj prospéch, pomohou ndm pievzit slovo (svilj vstup do hovoru
doplnime vzty¢enym prstem ruky), ¢i dat najevo partnerovi, Ze nehodlano ustoupit ze své
pozice fe¢nika a hodlame ve své fe¢i pokracovat (lehky dotek na pazi partnera, ktery chce
naSi feC¢ prerusit. Nejcastéji pouzivanymi regulatory jsou pohledy, pokyvani hlavou.

(Lewis, 2010)

o Adaptéry
Adaptéry se obvykle vyuzivaji v situacich pfedstavujicich urcity stres. Jednd se o
gesta, ¢innosti, pohyby, které ve stresové situaci nevédomky pouZzijeme k odbourani stresu
a ke zvladnuti situace. Takovymi projevy jsou tfeba Uprava vlasti nebo odévu, mnuti rukou
apod. Pro partnera jsou adaptéry signalem nasi nejistoty a nervozity, coz miiZze vyuZit ve

svij prospéch. (Lewis, 2010)

V manazerské praxi je velmi dulezité umét v symbolech doprovazejicich mluveny
projev Cist a poznat tak Iépe naladu a rozpolozeni partnera. Dulezité je také vlastni
zvladnuti tyto symboly vyuzivat, abychom na sebe neprozradili v prub&éhu komunikace, co

prozradit nechceme, a neoslabili tim svou pozici.

5.4 Vnitini komunikace v organizaci

Komunikace uvnitf organizace propojuje vSechny funkce v organizaci. Ma-li
spole¢nost dosdhnout pozadovanych cila s co nejvétsi efektivitou, musi byt cile spolenosti
shodné scili jejich zaméstnancli. Vedeni spolecnosti musi umét své zaméstnance
presvédcit, Ze ¢innosti na plnéni cilti firmy je dobré a vyhodné také pro né. Tehdy budou
zaméstnanci V praci spokojeni a budou pracovat intenzivné a spolehlivé. Proto je nutné,

aby byli zaméstnanci v¢as informovani o planech a strategickych zménach v organizaci.
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Pokud toto v organizaci nefunguje, zaméstnanci mohou nabyt pocitu, ze spolenosti na
nich nezaleZi, coz muze vést ke snizeni pracovniho vykonu, nezajmu o praci ve firmé, ke
snizeni loajality ¢i pracovni moralky. (Dédina, Odchézel, 2007)

Pro spravny chod organizace a pro efektivni komunikaci je nutné vypracovat
vnitrofiremni komunikacni systém. Komunika¢ni systém zahrnuje vSechny vazby a
prostiedky komunikace, specifikuje komunikacni sit€¢ a toky uvnitf celé spoleCnosti. Za
timto ucelem spole¢nost vyda zdvazny dokument (vnitropodnikovou smérnici apod.), kde
jsou zakotvena komunikacéni pravidla pro vSechny zaméstnance dle vztaht vyplyvajicich
z organizaéni struktury. Piedpis je zdvazny pro vSechny zaméstnance, a proto musi byt
sjeho znénim vSichni zaméstnanci sezndmeni. Takto pfesné formulovana pravidla
predstavuji formalni stranku komunikace. Pro kvalitni vnitropodnikové vztahy je dobré,
pokud firma podporuje i neformalni stranku komunikace. Neformalni komunikace muze
upevnit a rozvijet vztahy mezi zaméstnanci, ktefi se spolu na pracovisti setkavaji, mohou
také rozvijet vztahy 1 mezi zaméstnanci Z rtiznych organizacnich slozek spole€nosti,
oddéleni, pobocek, divizi apod. Za timto ucelem firmy potradaji rozlicné neformalni
sekavani zaméstnancii, podnikové vecirky, vyroéni akce s kulturnimi nebo sportovnimi
aktivitami.

Toky vnitropodnikové komunikace probihaji riznymi sméry. Smérem shora dold,
tzn. smérem od vedeni spolecnosti (od manazeril) k zaméstnancim na niz§ich pozicich,
nebo smérem zdola nahoru, od podfizenych zaméstnancti k manazertim, potazmo k vedeni
spole¢nosti. Komunikacni toky smérem dolii umoznuji zaméstnancim seznamit se s plany
spole¢nosti, toky smérem nahoru poskytuji manazeriim informace o reakcich zaméstnanci
na fungovani spole¢nosti a planované strategie firmy.

Probiha-li komunikace mezi zaméstnanci na stejné Grovni organizacni struktury,
hovotime o komunikaci laterdlni. Komunikace probihajici mezi pracovniky na rGznych
pozicich napfi¢ organizacni strukturou spolecnosti je komunikace diagondlni. (Robins,
Coulter, 2004)

Cilem komunikacni sit€¢ je co nejpfesngj$i pienos informaci. Informace se
prostiednictvim komunikacni sit€¢ dostavaji k riznym skupindm pifijemcti a musi byt
pfedavany takovym zplisobem, aby byly pro vSechny cilové skupiny srozumitelné.
Informaéni vazby jsou zavislé na zplsobu fizeni a vedeni komunikacnich tokd ve

spolecnosti.
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Cilem efektivni vnitropodnikové organizace je vytvofeni takovych tymu
zaméstnancl, kde zaméstnanci citi svoji tlohu a dilezitost ve firmé jako jednotlivci.
(Sttizova, 2006)

Pro efektivitu komunikace se zaméstnanci a podfizenymi pracovniky je propojeni
verbalni a neverbalni slozky komunikace vyznamné. Velkou roli zde hraje i efektivni
naslouchani a to z divodu spravného pfenosu informaci, zpétné¢ vazby a vytvoreni

fungujicich vztahti v organizaci.

5.4.1 Krizova vnitropodnikova komunikace

~Promysleny plan prindsi vitézstvi, nedostatecny plan znamena porazku. Co teprve,
kde zadny plan nebyl! Mistr Sun *“ (Chalupa, 2012, s. 11)

Krizova komunikace neboli komunikace v krizovém obdobi firmy, patii bezesporu
mezi nejméné piijemné stranky vymény informaci. Krizovy stav mtize postihnout kazdou
spole¢nost bez ohledu na pfedmét jeji Cinnosti. Také krizovych situaci muize nastat
bezpocet typl, napf. pozar, porucha vyrobni linky, nedodané zbozi, znieni zasob,
nedostatek odbornikil, kolaps informaéniho systému, apod. Usp&iné a efektivné fungujici
spolecnost musi mit peclivé vypracovany plan pro feSeni krizovych situaci, tzv. krizovy
plan, podle néhoz budou zaméstnanci v krizové situaci postupovat v zajmu zmirnéni
negativnich dopadui krize. Krizova situace dle svého charakteru miiZze ohrozit povést firmy
(zpronevéra, podvody), na dlouhou dobu zpomalit nebo dokonce znicit schod spolecnosti.
Dopady krize souvisi bezprostfedné s jejimi typy. Zdrojem krize mohou byt lidé (vlastni
zamgéstnanci, konkurence), ptirodni zivly (pozar, povoden). (Chalupa, 2012)

Efektivni komunikace v krizovém obdobi firmy je jednim z protikrizovych
opatfeni. ManaZzer povéfeny komunikaci musi byt pfipraven rozhodovat operativné a
ptesné, vydavat ,, sprdvnd rozhodnuti ve spravny c¢as ““ (Chalupa, 2012, s. 111).

Hlavni zasadou efektivity krizové komunikace je komunikovat rychle. Predev§im
spravna a v€asna informovanost vSech zaméstnanct firmy predejde Sifeni nejriznéjsich
fam a paniky. V krizovém obdobi se manazZer i zaméstnanci musi vyporadat s mnozstvim
emoci, pro jejichz zvladnuti musi byt manazer predpoklady a musi byt na to pfipraven.

Iniciativu v komunikaci musi firma vyvijet i navenek. Nebude-li komunikovat a
informovat firma, budou informovat ostatni (napf. novinafi), a to nemusi byt vzdy ve

prospech firmy postizené krizi. (Chalupa, 2012)
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5.4.2 Komunikaéni bariéry a poruchy

Poruchy komunikace byvaji nékdy oznacovany jako Sumy. Kazdopadné se jedna o
elementy, kter¢é je téeba, pokud mozno, co nejvice eliminovat, abychom dosahly efektivity
v komunikaci. Zajimavé je, ze k poruchdm v komunikaci dochdzi v ramci verbalni i
neverbalni slozky komunikace. Stejné tak, jako mizeme neobratné ¢i nevhodné pouzit
nekteré slovo, 1 nase mimika a pohyb miize mit za nasledek negativni postoj partnera.

Komunikace v zadné firmé neni jen a pouze bezproblémova a pfedev§im manazefi
musi ¢elit mnoha komunika¢nim porucham. (Stfizova, 2006)

Poruchy v komunikaci mohou byt zpisobeny mnoha faktory, mezi néz patii napf.
nespravnd argumentace (vyplyvajici z nevédomosti, nezkuSenosti, stereotypll), pouziti
nepotvrzenych informaci (polopravdy, neovéfend fakta). Poruchou je pasivita
v komunikaci, skakéani do fe¢i, neopravnéné kritizovani, projevy Spatné ovladanych emoci.
Efektivita komunikace mize byt ovlivnéna také zdravotnim stavem komunikujicich
partneru. (Stfizova, 2006)

Poruchy v komunikaci jsou také ovlivnény velikosti organizace. V malé organizaci,
kde se vSichni zaméstnanci mezi sebou znaji, probihd komunikace zpravidla spiSe
neformalné¢ a mize tak dochazet k neefektivnimu vyuzivani pracovniho Casu a to jak ze
strany zamé&stnanci, tak i ze strany manazera — vedouciho, ¢i feditele spolecnosti.

Ve stfedné velké organizaci, kterd ma jiz vice zaméstnancil a miize mit pisobisté ve
vice pobockach, které déli vétsi vzdalenost, dochazi k nejednotnosti pravidel komunikace
Vv jednotlivych ¢astech, ¢i podceniovani vzajemné komunikace.

Ve velkych spole¢nostech ohrozuje efektivitu komunikace uréitd anonymita
zam&stnancll a zkresleni pfeddvanych informaci. Komunikace muize byt zkreslena i1
kulturnimi vlivy, nachézeji-li se jednotlivé pobocky spolecnosti v riznych zemich nebo
dokonce na raznych kontinentech. (Sttizova, 2006)

Na stran¢ mluv¢iho 1 na strané pfijemce a na obou strandch soucasné¢ mohou
vzniknout bariéry branici efektivni komunikaci. Bariéry mohou byt technické, jazykové
socialni, mentalni. (Stfizova, 2006)

Technické komunikac¢ni bariéry souviseji s riznymi komunikaénimi technologiemi,
které mezi sebou n€kdy pfi pfenosu informaci nefunguji. Odstranéni bariéry tohoto razu
vétSinou neni v moci jedince a vyzaduje spolupraci tymu odborniki.

Jazykové bariéry mohou nastat v ramci komunikace ve stejném jazyce, kdy dojde

Kk tomu, Ze pro komunikaci neni pifedem jasné vymezena terminologie mezi
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komunikujicimi rtiznych profesi nebo osob rizného postaveni a vztahu k problému,
naptiklad komunikace mezi laikem a odbornikem. Ve velkych nadnarodnich spole¢nostech
se samoziejm¢ projevuji jazykové bariéry zpisobené pouzivanim rozdilnych jazykl
V jednotlivych statech. V odliSnostech mezi narody se projevuji i jiné narodnostni a
kulturni vlivy, které mohou zptisobit komunikac¢ni problémy.

Socialni a mentalni bariéry souvisi s riznym postavenim, autoritami, prostredim,
zkuSenostmi a komunikaé¢nimi schopnostmi. (Stfizova, 2006)

K ptekonavani komunika¢nich bariér a eliminaci nedorozuméni je potieba, aby
fungovala kvalitni zpétnd vazba. K efektivnimu pribc¢hu komunikace a dosazeni cile je
nutné stanoveni spole¢né, vSem zucastnénym strandm srozumitelné, terminologie
(vymezeni a pouzivani spole¢ného jazyka) a jiz zminéné aktivni naslouchéni Obrazek ¢. 5).

(Fiedler, Horakova, 2005)

Obrazek ¢. 5, Aktivni naslouchani

Nemluvte vic,

Neprerusuite toho, nez je nutné. .
kdo mluvi, Budte empaticti.

Parafrazuite. Udrzujte
o¢ni kontakt.
S
Vyvarujte se éinnosti Piitakavejte
nebo gest, které rusi. a meje Vh?dny
Kladte otézky. vyraz obliceje.

Zdroj: S. P. Robbins a M. Coulter, Management, s. 272

Naslouchani je komunika¢ni technikou, jejimz tkolem je sluchové pfijmout
sd¢lovanou informaci bez ohledu na to, jaky ke sd€leni zaujimame postoj
(souhlas/nesouhlas).

Reénika je nutno vyslechnout, neskakat mu do feci a soustfedit se na sdélovanou

informaci.
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5.4.3 Principy efektivni komunikace

Ma-li manazer komunikovat efektivné, nemiize byt jeho komunikace pouze
spontanni, ovlivnéna naladami, emocemi a dalSimi ruSivymi faktory. Aby manazerska
komunikace byla skute¢né¢ efektivni, musi byt vedena zamérné¢ a musi sméfovat ke
konkrétnimu cili.

Efektivni komunikaci vystihuji vlastnosti, jakymi jsou piimost, respekt,
odpovédnost a cilovost.

e Piimost

komunikator musi piesné a oteviené formulovat své myslenky, které by nemél nijak
zkreslovat ¢i v prib&hu rozhovoru tzv. ,,mlzit*.

e Respekt

komunikace probihd slusn¢ a distojné, komunikator nejenze vyjadiuje sviij nazor, ale
také respektuje nazory a citéni ptijemce.

e (Odpovédnost

k zajisténi efektivniho rozhovoru sméfujiciho k dosazeni uspokojivého cile vSechny
strany pfistupuji odpovédné.

e (Cilovost

komunikujici strany maji pfedem ujasnéno, kam ma komunikace smétovat, co je jejim

cilem a ¢eho chtéji dosahnout. (Fiedler, Hordkova, 2005)

Pravé dohoda o cilech je klicovym prvkem v efektivni komunikaci. K dohodé€ dojde
Vv piipade, jsou-li efektivné vyuzity ostatni komunikaéni prvky a probiha-li komunikace
smysluplné. Jiz na pocatku by mél byt pozadovany cil jasné¢ vymezen a specifikovan. Cil
nelze stanovit vagné a obecné, musi byt definovan piesné.

V souvislosti se stanovenim cilli, kterych chce organizace dosdhnout, piedevsim
jedna-li se o cile z hlediska dlouhodobého planovani, je nutné pocitat se zménami, k nimz
dochazi pribézn€ uvnitf organizace (napt. zmeéna fidich pracovnikli, klicovych
zamestnancll) 1 se zmeénami jejiho vnéjSiho prostiedi (napt. zména obchodnich partnert,
kontaktli, zména trhu). Z téchto diivodi je tfeba byt pfipraven na skutecnost, Ze pldnované

a dohodnuté cile mohou byt korigovany nebo zcela zménény.
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6 \Wybrana spolecnost Louda Auto a.s.

6.1 Divod pro vybér spole¢nosti

Objektem vyzkumu pro praktickou cast bakalarské prace byla zvolena spole¢nost
Louda Auto a.s.

Tato spolecnost byla zvolena z divodu, ze se jedna o Zivou, prosperujici a stale se
rozrustajici firmu. Jedna se o stfedni podnik, zaméstnavajici v soucasné dobé pres 400
zameéstnancl, s vice poboCkami, a rozsahlej§$im managementem. Vzhledem k tomu, ze
predmétem prace je efektivni manazerskd komunikace, je takovato spolecnost vhodnym
reprezentantem firmy, jejiz chod a prosperita vyzaduji efektivni komunikaci. Pobo¢ky jsou
komunikac¢nich kanala a tokd, nez u malého podniku.

Dal$im vyznamnym hlediskem pro vybér této spole¢nosti byla ochota vedeni
spole€nosti a vybranych manazeri umoznit realizaci vyzkumu, poskytnout potiebné
informace, piestoze prioritou firmy je predev§im jeji obchodni ¢innost a uspokojeni

zakazniki, pred samotnou vnitropodnikovou komunikaci.

6.2 Historie spole¢nosti

Pocatky zaloZeni spole¢nosti sahaji do roku 1992. Tehdy spole¢nost Louda Auto
a.s. vobci Chotanky nachazejici se v blizkosti mésta Podébrady zalozila svou prvni
provozovnu za téelem prodeje a poskytovani servisnich sluzeb vozii znaéky Skoda. V této
dobé¢ pracovni tym spolecnosti nebyl pfilis pocetny, nicméné oplyval velkym pracovnim
nasazenim, nadSenim a obétavosti pro nové vznikajici spolecnost. Jen jejich zasluhou se
spoleCnost zaCala v kratké dobé prosazovat na obchodnim trhu v oblasti trhu
automobilového primyslu. Vzhledem k tomu, Ze provozovna byla obchodné uspésna, brzy
bylo rozhodnuto o investici do vystavby dalsi provozovny. V Chotankéch se zacaly v roce
1995 prodavat vozy znacky Volkswagen, pro néz zde byl samoziejmé poskytovan také
servis. V té dob¢ byla spolecnost Louda Auto a.s. jedinym autorizovanym prodejcem vozi

znaéek Skoda a Volkswagen v okrese Nymburk.
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Kolem roku 2000 stavajici prostory jiz nestacily vzrustajicimu poctu spokojenych
zakaznikl. Do tymu pracovniki spolecnosti bylo nutno pfijmout nové zaméstnance a pustit
se do vystavby dalsiho autosalonu pro znacku Volkswagen. Do puvodnich prostor
provozovny Volkswagen se piestéhovala provozovna znadky Skoda. Rozristajici se
spolec¢nost se v tomto obdobi zapojila do programu Auto-plus. Program je zaméfen na
prodej tzv. ,,ojetych™ automobill, na néz je v ramci programu poskytovana i zaruka. Tato
nova Cinnost si vyzadala celkovou rekonstrukci uplné prvni provozovny, kde firma
otevfela autobazar.

V nasledujicich letech se spole¢nost dale rozvijela. V objektu provozovny
Volkswagen vznikl provoz lakovny a klempirny. Spole¢nost se zacala rozriistat mimo
uzemi Chotdnek a v roce 2002 ve vychodoceskych Pardubicich oteviela provozovnu za
ucelem prodeje a poskytovani servisu voziim Volkswagen. Ve stejném roce také
spole¢nost Louda Auto pracovala i na riistu svych &innosti na tizemi Stiednich Cech. Své
sluzby firma obohatila o prodej a servis vozl znacky Citroén. V Kolin€ koupila spole¢nost
Louda Auto as. Vv této dob& firmu ,,AUTO CIT KOLIN“, ktera je dnes jeji dcefinou
spolec¢nosti. Na sklonku roku 2003 byly zapocaty rozsahlé stavebni prace na budovach
prodeje a servisu firmy ,,AUTO CIT KOLIN*,

Na samém pocatku roku 2004 byla provozovna vozi znacky Volkswagen
v Pardubicich dostavéna a oteviena. Otevieni této pobocky a i dalsi aktivity spolecnosti si
vyzadalo rozsifeni pracovniho tymu o nové pracovniky. V roce 2004 zde spole¢nost
Louda Auto také zahajila pro poskytovani prodejnich a servisnich sluzeb svym
zakaznikim vystavbu nového autosalonu Audi. Autosalon byl otevien v roce 2005. V
tomto roce byly dokonceny i stavebni prace, jejichz naplni bylo vybudovani nové prodejny
a rekonstrukce servisu v Koling. V roce 2006 byl vedle prodeje vozii Skoda zahajen také
prodej znaCky Volkswagen, ktery nahradil prodej znacky Citroén, pfiCemz autorizovany
servis Citroénu zustal zachovan.

Béhem dalSich let spolecnost pokracuje ve své ¢innosti a nadale pracuje vysokym
tempem na svém rozvoji. V roce 2014 doslo ke zméné ndzvu plivodné vzniklé spolecnosti
a také ke zméné pravniho statutu. V témze roce byla oteviena pobocka Mazda v
Pardubicich. Spolec¢nost Louda Auto a.s. k sobé pfipojuje dalSi provozovnu, tentokrat
v Liberci. Timto krokem spolecnost zahajila prodej automobilit znacky Audi a sluzby

autorizovaného servisu Audi a Volkswagen. V Kolin¢ v Havli¢kové ulici byla oteviena
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nova prodejna vozii Skoda, Hyundai a Ford. Spole¢nost rozsifuje prodej ojetych ovéienych
vozi ,,Das Welt Auto“ a ,,Skoda Plus*.

Koncem roku 2015 a pocatku roku 2016 spole¢nost Louda Auto a.s. jednala o
koupi a také koupila v Praze areal s byvalymi autosalony ,,A. Charouz*“ a ,,Auto Enge®.
Béhem roku 2016 byly provedeny upravy budov v arealu a zahajen byl prodej vozi znacek
Volkswagen, Skoda a Skoda Plus. Nejen do Prahy, ale také do Svitav u Brna Vv této dobé
spolec¢nost Louda Auto a.s. rozsifila své podnikdni. Do této lokality se pfesunul prodej
vozu znacky Seat, ktery doposud fungoval v Koliné.

V roce 2017 se spole¢nost Louda Auto sloucila s firmou ,,Jelinek Auto Teplice —
Srbice”, kde za¢ala poskytovat prodej a autorizovany servis automobilti Skoda a Skoda
Plus. Pozdgji byly vtomto roce v Teplicich otevieny nové prezentacni prostory (tzv.
showroom) vozi zna¢ky Hyundai. V lonském roce (2018) se uskutecnila fuze spolenosti
Louda Auto a.s. se spole¢nosti JELINEK HOLDING s.r.0. v Usti nad Labem. Zde doslo
k rozsiteni obchodnich aktivit spole¢nosti o prodej aut zna¢ek Renault a Dacia, a to véetné
zajiSténi jejich autorizovaného servisu. V Cervnu lonského roku byl otevien dal§i novy
,,showroom* vozii znacky SKODA ve Svitavach u Brna.

(www.auto.louda.cz/0-nas)

6.3 Soucasnost spoleCnosti

V soucasné dobé je spole¢nost Louda Auto a.s. na trhu Vv nasi republice velmi
znamou a renomovanou spolec¢nosti. Mezi svymi zakazniky i1 konkurenty ma ,,dobré
jméno®. Jeji pobocCky zakaznici naleznou jiz v deviti méstech, a to v Podébradech,
Pardubicich, Koling, Liberci, Teplicich, Svitavach, Brn&, Praze a Usti nad Labem. Ve
svych autosalonech nabizi $pickové autorizované sluzby v oblasti prodeje a servisu
automobilti mnoha znaéek, napt. Skoda, Volkswagen, Audi, Seat, Mazda, Ford, Hyundai,
Renault a Dacia.

Cilem spolecnosti je poskytnout zdkaznikim profesionalni sluzby na vysoce
odborné urovni a to jak v oblasti prodeje, tak i servisu vozidel. Zaroven s kvalitou svych
sluzeb, se spolecnost Louda Auto, a.s. snazi tyto sluzby zajistit za odpovidajici cenu. Mimo
prodeje a servisu novych automobila spolecnost nabizi sluzby autobazart a autopiijcoven,

pronajmy vozidel ¢i testovaci jizdy vozi. Opomenout nelze rozsahlou nabidku finan¢nich
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sluzeb, leasingy, vyhodné podminky na pojisténi vozidel a dalsi sluzby. V nékterych
pobockach je jiz také zaveden prodej elektromobili.

Pracovni tym spolecnosti Louda Auto a.S. ma dnes jiz bezmala 500 zamé&stnanch.
Zaméstnanci maji moznost pribézného vzdélavani a zdokonalovani se ve svém oboru.
Spolecnost je drzitelem certifikatu kvality ISO 9001, ktery kazdorocné obhajuje.

(www.auto.louda.cz/0-nas)

Obrazek ¢ 6., Novd provozovna autosalonu VW v Chotankdach

Zdroj: www.louda.cz

6.4 Organizacni struktura spole¢nosti

Spolecnost Louda Auto pouziva diviziondlni organiza¢ni strukturu (Schéma ¢. 3).
Divizionalni struktura vznikda vymezenim ,,samostatnych® divizi, které jsou vymezeny

podle geografického umisténi pobocek organizace.

44


http://www.auto.louda.cz/o-nas
http://www.louda.cz/

V Cele spolecnosti je tficlenné predstavenstvo. Jednotlivé pobocCky (divize) fidi
v ptislusnych regionech regionalni feditelé. Kazda pobocka ma svlij obchodni a servisni
usek, ktery je fizen obchodnim manazerem a manaZerem servisu.

Z uvedeného vyplyva, ze ve spolecnosti je zastoupen top management, stiedni

management 1 manazefi prvni linie.

Schéma ¢ 3.: Organizacni schéma spolecnosti Louda Auto a.s.
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Zdroj: Louda Auto, a.s., informace persondlniho reditele

6.5 Lidské zdroje

V roce 2017 se zvysil pocCet zaméstnancl spole¢nosti o 83 (Graf ¢. 2), kdy 29
novych zaméstnancii ziskala spole¢nost fizi spole¢nosti JELINEK AUTO TEPLICE s.r.o.
Dalsich 54 zaméstnancti bylo pfijato do oblasti servisnich sluzeb, obchodnich sluzeb, do
financi, do oblasti personalistiky a do marketingu, aby tak spole¢nost dokazala reflektovat

na pozadavky dané importérem pro kvalitni komunikaci a servis zdkaznikim.
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Graf ¢. 2: Vyvoj poctu zaméstnancu Spolecnosti Louda Auto a.s.
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Zdroj: Louda Auto, a.s., informace persondlniho reditele

6.6 Firemni kultura

Vedeni spolec¢nosti si uvédomuje a vnima, ze jeji nejveétsi hodnotou a klicem
K zajisténi jeji budoucnosti jsou zaméstnanci. Z tohoto divodu vedeni spolecnosti Louda
Auto a.s. pracovalo na definici firemni kultury, ktera je dana vizi spoleCnosti a jejimi
zakladnimi hodnotami.

Vizi spolecnosti je profesionalni spolupraci kvalifikovanych zaméstnanci
dosahnout uspéchu v prodeji a servisu automobilll a sluzbach mobility. Spole¢nost usiluje
o stalé zlepSovani kvality a rychlosti poskytovani svych sluzeb s cilem ziskat loajalniho
zékaznika a zajistit tak trvale udrzitelny rozvoj spolecnosti.

Zéakladnimi hodnotami spole¢nosti v ramci firemni kultury jsou:

e Tymovost

Touto hodnotou spole¢nost chce vyjadfit zdjem o kazdého svého zaméstnance,
vSichni jsou tzv. ,,na stejné lodi“, jsou jeden tym. Vstiicni a ochotni by méli byt vSichni
mezi sebou i k zakaznikovi.

e Oteviend komunikace

Dtlezity pro firmu je ndzor kazdého zaméstnance, vzajemnd komunikace probiha s
respektem a duvérou. Lidé by si méli umét fici beze strachu 1 nepiijemné véci a pouzivat

selsky rozum.
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e (Osobni zodpovédnost

Kazdy zaméstnanec je dilezity a ma zodpovédnost. Vedeni spole¢nosti jde
zaméstnancum piikladem.

e Vzdélavani a rozvoj

Kazdy zaméstnanec je zodpovédny za své prubézné vzdélavani a osobni rozvoj.
Spolecnost vytvari ty nejlepsi podminky pro vzdélavani a rozvoj zaméstnancu, protoze si
uvédomuje, zZe rozvoj zaméstnance znamena rozvoj obchodu.

 Etika

Jedna se o zékladni hodnotu spolecnosti. Spole¢nost praktikuje rovny a spravedlivy

ptistup k zaméstnanclim i k zdkaznikim. Prioritami jsou ¢estnost a sluSnost.
e Inovace

Cilem je neustalé zlepSovani, byt rychli a jedine¢ni, sdileni znalosti a zkuSenosti
mezi sebou. Kazdy napad je vitan i ten, ktery se neujal, nebot’ neukazal spravnou cestu,
jakou se ubirat, ale ukazal, kudy cesta nevede.

e Uspéch

Uspéch je dilezitou hodnotou. Motivuje k dal3i praci a dal§imu rozvoji. Spole¢nost

umi své spole¢né dosazené uspéchy také spolecné oslavit.

e Pozitivni pfistup

Spole¢nost vytvaii pozitivni atmosféru a prostiedi pro vSechny kolegy, obchodni
partnery a zdkazniky.

e Pracovni a zivotni prostiredi

Ve firm¢ je kladen diraz na Cisté a bezpecné pracovni prostiedi. VSechny
provozovny jsou udrzovany v tom nejlep$im mozném stavu. Soucasné spolecnost chape
jako svou odpovédnost a povinnost ve svém chovani dbat na ochranu Zivotniho prostredi.

e Dodrzovani pravidel

Ditraz je kladen na respektovani firemnich smérnic, vydanych nafizeni, pracovni
postupy, psané i Ustni dohody v rdmci celé spole¢nosti, pobocky, v ramci oddéleni mezi

vSemi zaméstnanci. ,,Co se dohodne, to plati.*

Pro nasledujici roky ma spole¢nost za cil uvedené principy firemni kultury spole¢né

se svymi zamé&stnanci podporovat, udrzovat a rozvijet.
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7/ Prubéh interni komunikace ve spoleCnosti Louda Auto a.s.

Vyzkum ve vybrané spolecnosti byl uskutecnén v prubéhu mésice zari 2018.
Prvotni informace o samotné spole¢nosti Louda Auto a.s. a o zptisobu komunikace ve
spole¢nosti byly ziskany z osobniho rozhovoru s personalnim feditelem a souc¢asné ¢lenem
predstavenstva spolecnosti, ktery nebyl ucCastnikem dotaznikového Setfeni. Nasledovaly
rozhovory s vybranymi manazery a vyzkum provadény prostiednictvim dotaznikového
Setfeni.

Rozhovory byly vedeny na zakladé predem pfipravenych okruh otevienych
otazek, za ucelem ziskdni informaci o zpusobu interni komunikace ve spolecnosti.
Z rozhovort byly vzdy zaznamenany pisemné pozndmky, které byly nasledné zpracovany
a analyzovany podle danych témat.

Pro dotaznikové zjistovani byl sestaven dotaznik o obsahu 13 otazek. Ptipravené
dotazniky byly respondentim rozeslany e-mailem, o zaslani dotazniku byli respondenti
informovani pfedem v osobnim rozhovoru nebo telefonicky. Odpovédi na otdzky byly
ziskany bud’ vyplnénim dotazniku a prostfednictvim e-mailové korespondence zaslany
zpét, nebo pii osobni schlizce, ze které byl vyhotoven pisemny zdznam, a v jednom piipadé
telefonicky. Z telefonické komunikace byl taktéz vytvoren a nasledné zpracovan pisemny
zaznam.

Podkladem pro ptipravu otazek byly poznatky ziskané v pribéhu studia a z odborné
literatury.

Interni komunikace ve firmé& (Schéma €. 4) probiha formou pravidelné potfadanych
porad na riznych stupnich managementu, od velkych meetingi po malé provozni porady.
Komunikace zde také probihd pomoci komunikacnich technologii, internetu, vyuZzivan je
podnikovy intranet, mobilni telefony, e-maily a v neposledni tfadé¢ se setkavame
samoziejmé s prubéznou méné formalni osobni komunikaci. Personalni feditel v rozhovoru
uvedl, ze firma nové zavadi jako dalSi komunika¢ni kanal do spolecnosti interni tisk.
Koncem roku 2018 bylo vydano prvni Cislo ¢asopisu pod nazvem Louda News. Interni
Casopis je vsoucasné dobé vydavan jako ,,obCasnik* s cilem zlepSeni informovanosti

zamestnancl o ¢innosti spole¢nosti.
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Schéma ¢. 4. Reporting, komunikacni toky ve spolecnosti Louda Auto a.s.
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7.1 Dotaznikové Seti‘eni ve zvolené spole¢nosti Louda Auto a.s.

7.1.1 Uc¢astnici dotaznikového Setreni

Dotaznikového Setfeni se zcastnili manazZefi doporuceni persondlnim feditelem
spole¢nosti Louda Auto a.s. Jedna se o pét regionalnich feditelti pisobicich na riiznych
pobockach spolecnosti. VSichni respondenti souhlasili s u€asti na dotaznikovém Setfeni a
S pouzitim jejich odpovédi v této bakalarské praci, s jejimz zamétenim byli seznameni.

Vsem ucastniklim Setfeni byla pfedem zarucena anonymita a zachovéani osobnich
udajt. Z tohoto ditvodu jsou jednotlivi manaZefi jen kratce predstaveni uvedenim funkce,
kterou zastavaji v organizacni struktuie spolecnosti, a struénymi informacemi z oblasti
praxe. Respondenti jsou oznaceni pismeny abecedy A az E. Kli¢em pro pfidéleni pismen
bylo potadi, v jakém odpovidali na dotazniky.

e Manazer A —regionalni feditel pobocky Kolin
Prodejem aut se zabyva jiz od roku 1994. U spole¢nosti Louda Auto a.s. pracuje od

roku 1996. Zaginal jako prodejce vozii Skoda, poté byl prodejcem vozit Volkswagen a
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nasledn¢ se stal vedoucim provozovny v Koliné. Od roku 2004 do roku 2017 pracoval
v Pardubicich jako vedouci prodeje a jako vedouci provozovny. Na své soucasné pozici
regionalniho feditele pobocky Kolin fidi 48 lidi. Pobocka zajistuje prodej aut znacek
Skoda, Hyundai, Ford a servis vozidel téchto znaek a déle servis vozil Seat, jejichz
prodejem se zabyvala v minulosti.
e Manazer B — regionalni feditel Praha
Pracoval 17 let ve spolecnosti Klokocka Centrum a.s., kde pisobil na riznych
pozicich. Vedoucim prodeje vozl znacky AUDI byl 7 let, 6 let byl vedoucim prodeje voz
Skoda, Seat, Volkswagen. Ve spoletnosti Louda auto a.s. pracuje na soucasné pozici
regionalniho feditele od roku 2017. Pobocka se zabyva prodejem novych vozl znacky
Skoda a Volkswagen a jejich servisem, a prodejem ojetych vozil vramci programu
SKODA Plus. Pobo¢ka zaméstnava cca 35 pracovnikil, 13 pracovnikii v oblasti prodeje, 17
pracovnikt servisu a n¢kolik pracovnikii pro rizné udrzbarské prace.
e Manazer C — regionalni feditel Liberec
Pracuje 18 let v oblasti prodeje a servisu. U spole¢nosti Louda Auto a.s. pracuje od
roku 2015, kdy byla tato pobocka ke spole¢nosti ptipojena. Pobocka se zabyva prodejem a
servisem vozll znacky Audi a servisem osobnich a uZitkovych vozii Volkswagen. Pobocka
zameéstnava asi 26 lidi.
e ManaZer D — regionalni feditel Podébrady pro vozy tovarni znadky Skoda
V oboru pracuje 18 let. U spole¢nosti Louda Auto a.s. zastava pozici regionalniho
feditele pobocky v Podébradech jiz 8 let. Pobocka se zabyva prodejem vozii Skoda,
prodejem vozii v programu SKODA Plus a jejich servisem. Tato pobotka méa asi 30
zamé&stnanctl.
e Manazer E — regionalni feditel Podébrady pro vozy tovarni znacky Volkswagen
V oblasti prodeje aut pracuje 25 let. U spolecnosti Louda Auto a.s. pracuje od roku

1996. Pobocka se zabyva prodejem a servisem vozi Volkswagen a zaméstnava asi 40 lidi.

7.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni

V této podkapitole je postupné uvedeno tfinact otazek v potradi, jak po sobé
nasledovaly v dotazniku pfedloZzeném oslovenym manazerim. Ke kazdé otdzce jsou
zapsany ziskané odpovédi. Ze vSech péti odpovédi na zadanou otazku je vzdy vyvozen

Zaver.
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1. Jak je pro Vas dilezita efektivni a kvalitni komunikace ve spolecnosti
Louda auto a.s.?
A: Kvalitni komunikace je zédkladem uspéchu kazdého i sebemensiho tymu nebo skupiny.
Z praxe vim, Ze vétSina problémi vznikd pozdni, nepfesnou nebo chybéjici komunikaci,
ktera nasledné stoji Cas a energii ostatni Cleny tymu.
B: Ano, je to velice dilezity nastroj k feSeni Ukoli nebo probléma vzniklych pii
pracovnich povinnostech mezi kolegy.
C: Komunikace je velmi dilezitym nastrojem, je velmi dilezité, aby probihala oteviené a
efektivné. Kdyz nefunguje komunikace, mohou nastat problémy a nedorozumeéni.
D: Kvalitni komunikace je nezbytnou souc¢asti chodu firmy. ZvIlast' v poslednich letech,
kdy se firma hodné rozrostla, pfijmulo se hodné novych lidi, kvalitni komunikace je
potieba. Kazdy je zvykly komunikovat na jiné Grovni. Lidé, ktefi pfisli z malych firem, se
musi ucit komunikovat jinak, nez byli zvykli, jsme velkd firma a komunikace musi
probihat uréitym zptsobem.
E: Velmi — bez komunikace mezi jednotlivymi ¢leny tymu a nadiizenymi se neda nic
vyfresit.
Zavér: Vsichni respondenti se shodli, Zze kvalita komunikace vedouci k efektivité je pro
firmu velmi vyznamna. Jedna se o dileZity nastroj vedouci k plnéni tkoli. Jak je uvedeno
v odpovédi manazera D, firma se v poslednich letech rozrostla o vé&tsi mnozstvi novych
zaméstnanct, kteti pfisli z riznych obort a pracovnich prostfedi. Manazer musi zvladnout
komunikaci nejen na Urovni managementu, na které se on sam nachazi, ale neméné

vyznamné je nalézt vhodny komunikaéni piistup k jednotlivym podfizenym pracovnikiim.

2. Jak podle Vas probihd komunikace manaZerii ve spole¢nosti Louda auto
a.s.? Jste s komunikaci ve spole¢nosti spokojen? (uvedte, napr. v cem spatiujete plusy,
minusy)
A: Komunikace je ve vétSiné v poradku, oteviend, vécna. Ja osobné rozdéluji dilezitost
tématu a chovam se nejen v komunikaci tak, jak bych si ptal, aby se ostatni chovali ke
mné. Pro rychlou operativu to je telefon, chat a pro zasadnéjs$i véci, kde neni potieba
okamzité odpovédi, volim formu mailu.
B: Komunikace mezi jednotlivymi manaZery probiha v oteviené formé — tzn., Ze se vSichni
mohou k danym tématim vyjadfit jak kladné, tak zaporné a to bez jakychkoliv nasledkd.

Ano jsem spokojen.
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C: Komunikace ve firmé probiha naprosto bezproblémové. Jsem s komunikaci spokojen.
D: Jsem spribéhem komunikace uvnitf spolecnosti spokojen. Jsem kmenovym
zaméstnancem firmy, pracuji v misté¢ sidla spoleCnosti, znam dobfe lidi z vedeni
spole¢nosti, mam blizko k potfebnym informacim, nemusim c¢ekat na odpovédi, na
vysledky porad a podobné. Komunikace je pro mé v tomto sméru jednodussi nez pro
kolegy ze vzdalenych pobocek.

E: Komunikace s vedenim firmy probihd minimaln¢ 1x mési¢né pii hodnoceni mési¢nich
vysledkd, jinak dle potfeby. Komunikace s manaZery ostatnich provozoven je dle potieby a
tam vidim prostor pro zlepSeni, kdy by se asi méla zavést tfeba Q spole¢na porada.

Zavér: S pribéhem komunikace ve spolenosti jsou manazefi spokojeni. Interni
komunikaci hodnoti jako otevienou, vécnou a bezproblémovou. Z odpovédi vyplyva, Ze na
kvalitu komunikace ma vliv vzdalenost mezi jednotlivymi pobockami, ktera je v nékterych
ptipadech velkd. Snaz§i a samoziejme rychlejsi pfistup k novym informacim maji manazefi
pobocek sidlicich blizko sidla vedeni spolecnosti. ManaZer E spatfuje prostor pro zlepSeni
komunikace mezi manazery ze vzdalenych pobocek. Problém by bylo mozné fesit

wevr

zavedenim cCastéjSich, naptiklad ¢tvrtletnich spolecnych porad.

3. Co byste navrhl pro piipadné zefektivnéni komunikace ve firmé?
A: Aktualné nemam zadny zéasadni problém v komunikaci.
B: Dotazeni konkrétnich navrhli nebo napadi do konce.
C: Uyvital bych Castéjsi setkavani se s primymi kolegy z jinych regiont, vice prostoru
probrat spole¢né problémy. Posunout se n€kam dal.
D: Uvital bych castéji, vicekrat za rok setkavani s kolegy na urovni stejnych pozic prave ze
vzdalengjsich pobocek. Mozna by to pomohlo pruznéji fesit problémy, se kterymi se ve
vedeni pobocek setkavame.
E: Viz vySe — spole¢né porady s manaZzery ostatnich provozoven.
Zavér: Odpoveédi ve své podstaté navazuji na predchozi dotaz. Pfinosné by bylo castéjsi
setkavani se s manazery na stejné pozici, ktefi pracuji ve vzdalenych regionech. Vcasné
seznameni se s problémy a zkuSenostmi, které musi fesit nékterd konkrétni pobocka, miize
vyrazné piispét k rychlejSimu feSeni problémil v jiném regionu nebo pomulze se stejnych
problémi vyvarovat. A také naopak povédomi o dosazenych tuspéSich a zlepsSenich,
kterych dosahl jiny kolega ve svém regionu, mize piinést motivaci a dobrou myslenku pro

praci manazera regionu jiného.
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4. Jaky zpisob komunikace ve firmé se osvédc¢il pravé Vam? Jakou formu
komunikace Vy nejradéji vyuzivate pri komunikaci s kolegy nebo podfizenymi
nejspolehlivejsi?)

A: Odpovézeno jiz v bodu 2., nejpruznéjsi je telefon nebo chat, nejefektivnéjsi kratké
pracovni setkani a nejspolehlivéjsi mail nebo osobni kontakt, dle moznosti a dilezitosti
tématu.

B: Nejlepsi forma je osobni komunikace vcetné vysvétleni argumentt pro¢ to chceme a
jak, dale nasleduji odpovédi na dotazy.

C: Upfednostiuji osobni formu jednani, ale v praxi se moc neosvéd¢uje. Byva problém
osobn¢ se setkat a Casto se muze stat, ze dotyCny pii konfrontaci popie, co bylo
domluveno. Je Iépe mit vSe pisemné podlozeno, alespon e-mailem.

neni problém se sejit, zastavit se tieba cestou na obéd a osobné potiebné véci projednat.
Jinak samoziejmée telefony, e-maily, to je nezbytnost.

E: Samozifejmé dnes probiha vétSina operativni komunikace mailem nebo tel. Ale ja
upiednostiiuji osobni jednani alespoii se svymi podfizenymi.

Zavér: Manazefi se v odpovédich na tuto otdzku shodli, ze pro pruznou komunikaci
upiednostiiuji osobni jednani. Osobni jedndni m& vyhodu v osobnim kontaktu. Lépe se
jedna s Clovékem, kterého zname osobné, za jménem si umime vybavit konkrétni osobu,
vime, o koho se jednd. Na druhou stranu se pii osobnim setkdni mize stat, ze se béhem
schiizky odboci od tématu, ucastnici se tzv. zapovidaji a jednani se tak stane neefektivni.
Nezfidka je také problém napldanovat schliizku tak, aby jeji termin vyhovoval vSem
zuCastnénym, a tim se mtize dosazeni cile, ktery je schizkou sledovan, protahovat.
Nésleduje komunikace telefonickd a e-mailova. E-mailovd komunikace mé oproti
telefonovani a osobnimu jednéni tu vyhodu, Ze poskytuje pisemny podklad pro ptipad, ze

vvvvvv

ze néco nerekli, nebo prohlasit, ze o véci slysi poprvé, apod.
5. Jaké spatiujete v manaZerské komunikaci uvnitf VaS$i spole¢nosti

komunikacéni bariéry? Existuji néjaké? (pokud nastavaji bariéry a chyby v komunikaci,

¢im myslite, Ze jsou zapricinény? /napr. nedostatecné zkuSenosti, nedostatek casu,
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dostupnost informaci, schopnosti jednotlivcii vyjadrit svij ndzor. Dokazete vyjadrit svij
nazor bez obav? /)

A: Bariéry nespatiuji zadné, pokud bych mél pocit, ze vznikaji, budu je ,bourat®.
Vseobecné si ale myslim, ze nejvetsim problémem muize byt vymluva na nedostatek ¢asu a
strach z prezentovani vlastnich nazord, to ale neni mtj problém.

B: Samoziejm¢, Zze se vSude objevuji drobné chyby (kazdy cloveék déla chyby) nebo
bariery, ale je nutné si je vysvétlit a pro pfist€ se jich vyvarovat — napf. lepsi
informovanosti, otevienou zpétnou vazbou, upfimnosti nebo také komunikaci na tu
spravnou osobu. Ano, svlij ndzor dok4zi odprezentovat.

C: Nejveétsi bariérou v komunikaci je nedostatek ¢asu. Neni ¢as se nad nécim sejit a
spole¢né v klidu fesit. Sluzby, prace se zékazniky a operativa seberou spoustu casu.

D: Komunika¢ni bariéry nevidim, vyjadfit sviij ndzor nemam problém. Problém je
nedostatek Casu.

E: O bariérach nevim, spiSe se stava, ze nckdy se nékteré informace od vedeni firmy
dozvime opozdéng.

Zavér: Usp&iné komunikaci mohou branit nejriizn&jsi bariéry. Manazeii ve spole¢nosti
Louda auto a.s. bariéry v komunikaci nespatfuji. ManaZzer A dokonce o komunika¢nich
bariérach uvadi: ,,pokud bych mél pocit, Ze vznikaji, budu je bourat®.

V dnes$ni uspéchané dobé se vSichni potykame s nedostatkem casu. Proto neni
piekvapivé, Ze osloveni manazefi se shodli, Ze nejvétsim problémem v komunikaci uvnitf
spolecnosti je pravé nedostatek Casu. V obavé vyjadfit vlastni ndzor manazeti bariéru
nevidi.

Chybam v komunikaci lze pfedejit upfimnosti, otevienosti, vyvarovanim se
zbyte¢nych vymluv a kvalitni zpétnou vazbou. ManaZzer E uvadi, Ze se n¢které informace
manazefi dozvidaji opozdéné. Tedy i1 vCasnd informovanost muze predejit chybam

v komunikaci, ¢i pfispét k jejich odstranéni.

6. Jakym zpusobem ve spolecnosti Louda auto a.s. v komunikaci mezi
manaZery funguje zpétna vazba? (napi. od zaméstnancii k manazerovi, mezi
manazery...) Je tento zpusob dle VaSeho nidzoru dostateéné efektivni, popr. jaké
zmény byste doporucil?

A: S nastupem novych kolegii do vedeni spolecnosti v zavislosti na riistu a rozvoji nasi

spolecnosti se komunikace vyrazné¢ zlepSila. Piedavani informaci oboustranné funguje,
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osobné se snazim diilezité a zdsadni informace z vedeni piredavat v ramci kratkych schiizek
I na provozovng, vzdy dle oboru, kompetenci, pro mechaniky jsou dulezité jiné informace
nez pro vedouciho prodeje a obracené, tim netvrdim, ze vedouci prodeje nepotiebuje znat
déni na diln€ nebo obréaceng.

B: Jsme schopni otevien¢ diskutovat na zvolené téma, sd€lovat si zkuSenosti, probirat
vyhody ¢i nevyhody a pfijmout konecné feseni. Ano, je to efektivni.

C: Zpétna vazba je v poradku, funguje, podfizeni od feditele ziskavaji pottebné informace
a zpétnou vazbu. Ne kazdy ze zaméstnanct vSak dokaze tieba narovinu upfimné vyjadrit
svij nazor.

D: Komunikace mezi manazery funguje dobfe, se zpétnou vazbou myslim neni problém,
potfebné informace jsou vsem dostupné. Tim, Ze jsme velkd firma, chybi vice kontaktu
s manazery ze vzdalenych pobocek. S podifizenymi zaméstnanci bych také rad mél vice
prostoru kK prodiskutovani jejich kazdodennich problémi, probrat to jednotlivé a
podrobnéji, vice naslouchat, ale problém je v tom Case.

E: Mezi manazery zpétnd vazba funguje, u nékterych podtizenych je to n¢kdy slozitéjsi
(jako vsude jsou lidé, ktefi maji spoustu feci, ale v redlu nechtéji nic fesit).

Zavér: Zakladni zpétnou vazbu ve spolecnosti poskytuji porady. Z odpovédi manaZerii
vyplyvé, Ze se zpétnou vazbou neni problém. Komunikace mezi manaZery funguje.
Dostupnost zpétnovazebnich informaci od vedeni k manazerim je dobra, stejné€ tak jako
mezi manazery na stejnych pozicich. Manazefi mezi sebou dokazi oteviené diskutovat.
V souvislosti se zpétnou vazbou se znovu objevuje zminka o slozitéj$i komunikaci mezi
manazery ze vzdalené&jSich pobocek. Zpétnd vazba mezi manaZery a podifizenymi
pracovniky miize byt n€kdy sloZzitéjsi, ale vyznamné problémy nejsou. Dle vyjadieni
manazera D by bylo dobré mit vice prostoru pro komunikaci s podifizenymi pracovniky,
opét se setkdvame s problémem nedostatku Casu. Podfizeni pracovnici mohou mit také
ostych otevien¢ mluvit s nadfizenym a vyjadfit upfimné svllj nazor, cozZ mize vyplyvat
z obavy z negativniho pfijeti jejich nazoru nebo také z osobnich vlastnosti zaméstnance.
Manazer E uvadi: ,,vSude jsou lidé, ktefi maji spoustu feci, ale v redlu nechtéji nic fesit*.
Lidé pracujici na stejné pozici nemaji problém fici svij ndzor kolegiim, ale to samé

nefeknou nadfizenému.
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7. Jak casto a jakym zpiisobem probihaji porady (diskuse mezi manaZery) ve
spole¢nosti Louda auto a.s.? Je podle Vas zptisob vedeni a prubéh porad efektivni?

A: Pokud se bavime na urovni feditelll provozoven a vedeni spole¢nosti, mame nastaveny
pravidelny mési¢ni format, kdy se kazdy feditel jednotlivé setka se Cleny vedeni a fesi
konkrétni, oborové véci. Tento systém mi piijde jako vhodny a efektivni. Nad zadsadnimi
tématy se potkavame dle potieby, nékdy 1 v uzsim slozeni, zalezi na tom, co se fesi, feditel
provozovny bez zn. Audi neni na vyjednavani cili Audi, apod.

B: Mame pravidelné jedno meési¢ni schizkKy s managementem spole¢nosti. Porady
S ostatnimi manazery pobocek jsou nepravidelné, ale vzdy dobie organizované, s jasné
definovanymi tématy a ukoncené zapisem s rozdélenymi ukoly vCetné€ terminl.

C: Konaji se mési¢ni porady managementu spolecnosti, kvartdlné se konaji porady
s vedenim spole¢nosti. U nas na pobocce je to trochu specifické, jsme mensi pobocka,
interni porady se konaji Casto operativné, nepravidelné.

D: Porady jsou mési¢ni, jsou efektivni. Jak jsem uvedl, neni problém se setkat i mimo tyto
oficidlni porady a probrat urcité potiebné zalezitosti s vedenim spolecnosti operativné.

E: Viz bod 2.

Zavér: Personalni feditel v rozhovoru uvedl, Ze se konaji pravidelné mési¢ni, Ctvrtletni a
ro¢ni porady s regionalnimi fediteli, ktefi zde podavaji reporting vedeni spole¢nosti. Na
jednotlivych pobockach se konaji tydenni porady a operativni porady dle potieb
regionalnich fediteld. Pfedstavenstvo spolec¢nosti se schazi kazdy tyden na ,,infoporadé* a
jednou meési¢né na ,,velké* porade¢.

Jednou ro¢né se konaji teambuildingové akce pro celou firmu. Teambuildingy
byvaji dvoudenni pofddané o vikendech, ucast na nich neni povinna. V ramci akce se
obvykle konaji pfednaSky, kde jsou ucastnikim piedvedeny ,,odlehené* prezentace o
¢innosti firmy, probrany priority spolecnosti, dosazené uspéchy (popifipadé zminény
neuspéchy). Obvykle nasleduje volnd méné organizovand zabava, coz poskytuje prostor
pro neformalni komunikaci.

ManaZefi uvadéji, Ze jsou spokojeni s frekvenci porad, sjejich organizaci 1
prubéhem. Z porad je vypracovan vystup obsahujici zadané ukoly a terminy plnéni.
Organizaci a pribéh porad povazuji za efektivni. Kromé& tohoto firemniho planu porad
jednotlivi manazetfi v pfipad€é potieby svolaji operativni interni poradu v ramci své

pobocky.
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8. V em spatfujete vyznam ,novych“ komunikacnich technologii v
komunikaci ve spole¢nosti Louda auto a.s.? Do jaké miry jsou ,,nové“ komunikacni
technologie (internet, mobilni telefony, socialni sité, apod.) pro Vasi manaZerskou
komunikaci prinosné?

A: Vyznamnou. Internet, mobilni telefony, chat, maily telekonference, to jsou presné ty
nastroje, které pomahaji k Gispofe Casu a operativnimu, rychlému feSeni. Socidlni sité
nejsou, ziejm¢e vzhledem k mému véku, vyuzivany format.

B: ,,Nové“ technologie jsou na muj vkus vyuzivany v hojné mife, ale je to déano
vzdalenosti mezi jednotlivymi pobockami — n€kdy je bohuzel nutné si ,,rychle* zadat téma
pfes mail nebo mobil, protoze je to pohodInéjsi, ale tady nikdo nevyjadii své pocity, nikdo
neoponuje a nasledné¢ mize dojit k nedorozuméni.

C: Piistup k informacim je dobry, vétSina fadovych zaméstnanci ma pfistup k internetu,
¢ast zaméstnancu ne, tam vidim cestu ke zlepSeni. Nejsem ptiznivec socidlnich siti, ale
doba to vyzaduje, Clovék je musi vnimat, hraji dualezitou roli v dneSnim zpisobu
komunikace. Na druhou stranu je to ten divod, pro¢ neni Cas setkavat se a komunikovat
osobn¢, tzv. ,,nové”“ komunikacni technologie nam zabiraji spoustu Casu, ktery potom
nemame na osobni jednani.

D: Bez komunikacnich technologii to jednozna¢né nejde. Na mobilnim telefonu mam
vSechno, kalendét, e-maily... VSechno, co musim sledovat po cely den. S komunika¢nimi
technologiemi jsme ve styku po cely cas.

E: Jak jsem jiz uvedl, dnes vétSina bézné komunikace i vzhledem k velikosti firmy a
vzdalenosti jednotlivych provozoven funguje na bazi mailu nebo tel. Jinak to nejde.

Zavér: ,.Bez komunikacnich technologii to jednoznacné nejde* uvadi manazZer D. S timto
nazorem se ztotoznuji také ostatni respondenti. Mobilni telefon, internet, e-mail, chat jsou
komunikacni prostiedky, které slouzi krychlému zplsobu komunikace a poméhaji
preklenout vzdalenosti mezi jednotlivymi pobockami. Pro potieby operativniho jednani
jsou moderni komunika¢ni technologie nezbytné a nelze je opomijet. Na druhou stranu se
diky témto technologiim kolegové mezi sebou méné setkdvaji, je jednodusi a rychlejsi
napsat e-mail, nez se domluvit na osobni schiizce. Dochazi k odosobnéni komunikace. Z e-
mailové nebo chatové komunikace nerozpozname pocity osoby, s kterou komunikujeme.
Takovyto struény projev mize vést k nedorozumeéni praveé z divodu, Ze nemame moznost
spojit si napsany text e-mailu s dalsimi komunika¢nimi projevy partnera v komunikaci,

s jeho celkovym vystupovanim, jeho mimikou a gesty.
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Dle sd¢leni personalniho feditele ma firma také sviij Intranet. Piistup k pocitaci a
tim 1 moZnost vyuzivani Internetu a Intranetu ma asi 70% zaméstnancl. Pro ostatni
zaméstnance, jedna se prevazné o délnické profese, toto neni potfebny komunikacni
prostfedek. Manazer C naopak vidi v umoznéni vyuzivat tyto komunikaéni prosttedky vice

zamestnancim moznost pro zlepSeni komunikace.

9. Jakou vahu prikladate v manaZerské komunikaci prvkim nonverbalni
komunikace (gesta, postoje apod.)? Myslite si, Ze se jedna o dileZitou soucast
komunikace?

A: V ramci manazerské komunikace tomu nepfisuzuji takovou véhu jako v obchodnim
styku, obchodnim rozhovoru, navazani kontaktu, vyfeseni reklamace. V¢tSina manazert je
odborn¢ zdatna a rozhoduje se na zaklad¢ jasnych argumentt a podkladii, nikoli na zaklad¢
gest.

B: Myslim si, zZe gesta, postoje a jiné ke komunikaci prosté€ patii, ¢lovek je Ziva osoba a ne
stroj — musi zapojit napt. mimiku, aby si prosadil nebo obhajit sviij nazor.

C: Hodné¢ dulezita ¢ast komunikace, fec téla, gesta, napt. pohyby rukama pod stolem, ale
neni jednoduché vSechny znaky spravné rozeznat.

D: Je to velmi dulezita soucast komunikace, kterou nelze opomijet. OvSem tuto Cast
komunikace pravé v pfipadé¢ vyuzivani komunikaénich technologii, jako jsou mobilni
telefony apod., nevyuzijete. My v nasi firm¢ jsme predevSim obchodnici. Vii¢i zdkaznikiim
musime vystupovat urcitym zpisobem. NaSe chovani a vystupovani vyjadiuje styl a
kulturu spolecnosti. Je samoziejmé také dllezité spravné porozumét chovani klienta,
abychom mohli najit spole¢nou fe¢ a dojit k uzavieni smlouvy k oboustranné spokojenosti.
E: Urcite, pii osobnim jednéni toto vzdy funguje.

Zavér: Z odpovedi vyplyva, ze manazeti povazuji prvky nonverbdlni komunikace za
vyznamnou soucdst projevu, ze které lze vycist velké mnozstvi informaci. ,,OvSem tuto
¢ast komunikace praveé v ptipad¢ vyuzivani komunikaénich technologii, jako jsou mobilni
telefony apod., nevyuzijete* uvadi manazer D.

Aby clovek dovedl prvky nonverbalni komunikace vyuzivat ve sviij prospéch,
uméni vyc¢ist z nich diilezité informace, neni snadné a vyzaduje to zna¢ny trénink. Studium
odbornych ptirucek na toto téma je dilezité, ale neni zcela dostate¢né. Chovani ¢lovéka se
vV prib¢hu jedndni mize ménit v zavislosti na mnoha faktorech, jako je délka jednani,

teplota v jednaci mistnosti, pohodlné nebo nepohodIné sezeni, momentalni vnitini osobni
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pocity, apod. Proto nékterym gestim podle riznych pfirucek o komunikaci mizeme
prisuzovat ur¢ity vyznam a na zacatku jednani to tak i mize byt, béhem jednani se stejna
gesta mohou vyskytovat tfeba jen z diivodu urc¢itého nekomfortniho pocitu.

Nonverbalni komunikace je vice vyuzivana v obchodnim styku se zakazniky.
Personalni feditel uvedl, Ze zaméstnanci firmy v oblasti prodeje jsou V prodejnich
dovednostech, vystupovani a v komunikaci se zakaznikem, vzdélavani tzv. importéry.
Importéfi jsou firmy dodavajici vozidla jednotlivych tovarnich znacek do spolecnosti
Louda Auto a.s., napt. Porsche Praha, Skoda Auto, Hyundai, Ford Motor. Tito importéfi
nastavuji standardy chovéani zaméstnancim prodeje i servisu. Zaméstnanci musi umét
z chovani a vystupovani zékaznika rozpoznat ¢aste¢né jeho osobnost. Jaké bude mit asi
pozadavky, jak je ndro¢ny, zda je ,,na pruzkumu‘ nebo rozhodnut pro nakup nového vozu a
co od vozu ocekava. Zda je jeho prioritou predevsim reprezentace nebo uzitek, do jaké
miry rozhoduje cena apod. V této oblasti hraje nonverbalni komunikace a jeji znalost
vyznamnou roli. Mnoh¢é o zdkaznikovi napovi i jeho obleceni, mddni dopliiky, i toto jsou
dalezité prvky nonverbalni komunikace.

Stejné tak prvky nonverbalni komunikace hraji urcitou roli i ve vybérovych
fizenich pii vybéru novych zaméstnanct, i kdyZ zde pfedevSim rozhoduje odbornost a jak

personalni feditel uvadi ,,viile pracovat*.

10. Jednate ve své praxi i s manaZery z jinych zemi? Pokud ano, jaké
spati‘'ujete rozdily v komunikaci zptisobené napf. vlivem odlisné kultury?
A: Ne, vyhradné v ramci CR.
B: V soucasné pozici minimalné. V pfedeslém zaméstnani jsem mél vice pfilezitosti ke
komunikaci se zahrani¢nimi partnery a musim piiznat, Ze nckteré odlisSnosti ve vedeni
schiizek jsou. Rozdily jsou i mezi zahrani¢nimi partnery ze zépadni ¢i vyhodni casti
Evropy.
C: Ne, se zahrani¢nimi partnery nejednam.
D: Ne, se zahrani¢nimi klienty nejednam. I kdyZ méame klienty ze zahranici, vétSinou
jednaji ptes zprostiedkovatele. Ja pfimo toto nefeSim.
E: Ne.
Zavér: Zadny z oslovenych manazert spoleénosti v ramci pracovni pozice, kterou zastava,

vvvvvv

zahrani¢nimi partnery a piipousSti rozdily v komunikaci s partnery z rtznych kultur.
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Personalni feditel k tomuto tématu uvedl, Ze v prodejni oblasti dochazi k mezinarodni
komunikaci, nejcastéji v némeckém nebo anglickém jazyce, a to pouze pii tzv. preprodeji

vozu do Némecka, k némuz dochazi napt. z divodu kurzu mény.

11. Musel jste nékdy Fesit ve firmé nahle nastalou krizovou situaci? Jaky
komunikaéni prostiedek jste zvolil, abyste upozornil na vaZnost situace ostatni
dotéené zaméstnance?

A: Pojem krizova situace mize byt pro kazdého néco jiného, myslim si, Ze jsem je fesil a
Vv téchto situacich volim osobni kontakt, pokud to je mozné a nésledné¢ mail nebo SMS,
vracim se k tomu v rdmeci pravidelnych porad.

B: Ano, musel — krizovych situaci je ,,vzdy dostatek®. Jako komunikacni prostfedek
pouzivam ,,negativni zpétnou vazbu*, kde dojde k pokarani, ale samoziejme s vysvétlenim
a nalezenim feSeni, aby se krizova situace neopakovala.

C: Krizovou situaci ve smyslu pracovniho pochybeni zaméstnance feSim nejprve
domluvou, pifi osobnim jednani se snazim analyzovat problém, vyslechnout divody, najit
spole¢nou te¢, dojit k domluvé a spolecnému vyteseni.

D: Krizové situace nastavaji Casto. Nedavno se nam stalo, Ze jsme méli uzavienou
smlouvu se zakaznikem a z néjakého divodu dodavatel nestihl, dodat viiz, zakaznik chtél
odstoupit od smlouvy, to jsou situace, které se musi feSit osobni komunikaci. Také
pfipadny problém s podiizenym zaméstnancem feSim osobné€, snaZim se objasnit, pro¢
k pochybeni doslo, jakym zplsobem lze zjednat napravu. V nékterych piipadech feSim i
prostiednictvim e-mailu apod.

E: Ano, nékdy to bohuzel skoncilo i vypovédi nebo pisemnou vytkou.

Zavér: Krizova komunikace neni pfijemnym druhem komunikace, pro manazera je
dalezité¢ naucit se ji porozumét, protoze s krizovou situaci se v praxi miize setkat kazdy.
adekvatni véaznosti situace. Ve firmé mohou nastat krizové situace z riznych davoda.
VétSina respondenttt si vramci polozené otazky vybavila krizovou situaci v oblasti
personalni jako je selhani, ¢i pochybeni zaméstnance, poruSeni pracovni kazné apod. Pouze
manaZzer D uvedl ptfiklad krizové situace, kterd vznikla na stran¢ dodavatele, kdy nedoslo
k véasnému dodani vozi a tim nebylo mozné dodrzet podminky smlouvy uzaviené se
zakaznikem. K takové situaci muze piispét mnoho faktori, napf. problém vyrobni,

technicky nebo komplikace pii pfepravé vozi. V této situaci je nejlépe vyuzit osobni
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komunikace na jedné strané¢ s dodavatelem, na druhé stran¢ se zakaznikem. Cilem
komunikace je neztratit zdkaznika.

Ve zpiisobu feSeni krizovych situaci nastalych z diivodu pochybeni nebo jinych
nedostatkll na strané zaméstnance se manazeti shoduji v tom, Ze voli piedev§im osobni
formu komunikace. Nejprve se snazi zjistit, pro¢ k takové situaci doslo a jakym zpiisobem
je mozné problém vytesit ke spokojenosti obou stran. Dalsimi komunika¢nimi prostfedky
jsou e-mail, informace podané na poradach. Manazefi se vzdy snazi najit v té€chto situacich
spole¢nou fe¢ se zaméstnancem. V nékterych piipadech je vSak nutné sahnout k pfisnéjSim
opatfenim jako je finan¢ni postih, ztrata osobniho ohodnoceni ¢i prémii. Samoziejmé miize

dojit i k takovym situacim, kdy pracovnik dostane pisemnou vytku nebo piimo vypoved'.

12. Jakym zpusobem jste ziskal komunikacni dovednosti? Absolvoval jste
odborny kurz pro manaZery?
A: Myslim, Ze stavajici dovednost jsem ziskal zejména praxi, sbirdnim zkuSenosti. Nejsem
si védom, Ze bych n¢kdy byl na odborném kurzu na komunikacni dovednosti manazert.
B: Na Vasi otazku je velice té¢zké odpovedét, jelikoz se vzdy mizeme a musime vzdélavat,
ale urcité je to délkou své praxe a samoziejmé i vzdélanim, které jsem absolvoval, jak na
nastavbé stiedni Skoly zaméfené na Marketing a management nebo v kurzech Vedeni
pracovnich skupin a tymd, potazmo Vedeni lidi — klicova zpisobilost manazera.
C: Zadny odborny kurz na manaZerskou komunikaci jsem neabsolvoval, dovednosti mam
ziskané hlavné praxi, zkuSenostmi.
D: Pfimo kurz ureny pro manaZery jsem neabsolvoval. Znalosti jsem ziskal osobnim
vzdélavanim a studiem a samoziejmé praxi. Také jsme Skoleni od importéri vozidel
v oblasti prodeje.
E: N&aky zakladni kurz jsem pted lety absolvoval, jinak jsem hlavné€ vyuZil zkuSenosti
Z praxe.
Zavér: Z odpovédi na tuto otazku vyplyvd, Ze manazefi ziskali své komunikacni
dovednosti predev§im svymi zkuSenostmi z praxe. Odborné kurzy piimo zaméfené na
management manazeti neabsolvuji. Manazer B uvadi, Ze znalosti mu dalo pfedevSim
vzdélani na nastavbe stiedni Skoly zaméfené na Marketing a management a absolvovani
kurzi zaméfenych na vedeni. Jinak ziskdvaji manazefi znalosti samostatnym pribéznym
sebevzdélavanim a samostudiem. Dovednosti vyplyvaji pievazné z praxe. Jak jiz bylo

zminéno v otazce €. 9, v obchodnich dovednostech a komunikaci se zakaznikem
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zamé&stnance Skoli importéfi, ktefi nastavuji standardy chovani a zptsobu komunikace

smérem k zakaznikovi.

13. Mate ve spolec¢nosti Louda auto a.s. moZnost pravidelného odborného
vzdélavani v oblasti manaZerské komunikace?
13 a) Pokud ano, jaka je napli téchto Skoleni? Jste s jejich prubéhem a obsahem
spokojen?
A: Nevim o ném.
B: Ne.
C: Ne.
D: Pfimo v oblasti komunikace ne.
E: Ne.
13 b) Pokud ne, uvital byste moZnost takovychto $koleni? Co by z hlediska jejich
naplné bylo pro Vis diilezité?
A: Nevim, stejné¢ tak jako nemam konkrétni pfedstavu o néaplni. Postavil bych to jinak,
pokud bude nabidka Skoleni a budu mit moznost se sezndmit s jeho obsahem a zejména
s osobou Skolitele, rad se Skoleni zucastnim.
B: Ano, uvital. Pro mé osobn¢ bych rad uvital Skoleni s obsahem psychologie a ovladani
sama sebe.
C: Neuvital, v soucasné komunikaci nevidim problém a nikam by nas to neposunulo.
Komunikace ve firmé& probihd velmi snadno a piehledné, s nékterymi podfizenymi je to
konkrétni chovani a zplisob jednani s lidmi. Musite se Casto fidit intuici, citem.
D: MozZnost takového Skoleni nebo kurzu bych uvital, urcité by to bylo pfinosem.
E: Myslim, Ze jiz to nepotiebuji, 1 kdyZ ¢lovek se porad uci.
ZAavér: Zadny zmanaZer se neziastnil $koleni nebo kurzu zaméfeného pfimo na
komunikaci. Moznost Ucastnit se takového kurzu by pfivital manazer D, ktery by kurz
povaZzoval za piinosny. Manazer B by uvital spiSe Skoleni zaméfené na psychologii
sebeovladani. Ostatni nepovaZzuji takto zamétené Skoleni za prosp&$né vzhledem k tomu,
ze komunikace ve firm¢ probihd bez problémt. Z odpovédi ale také vyplyva, ze pokud by

nabidka takového Skoleni pfisla a jeho napli by byla zajimava, ucast nevylucuji.
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8 Zavér prace

S mezilidskou komunikaci se setkavame kazdy den a snazime se této komunikaci
spravné porozumét. Jednd se o nesnadny proces pienosu informaci, jejich dekoédovani,
porozuméni a nasledné zpétné vazby, bez niz bychom se ve své komunikaci nedosahly
zadného cile.

Hovoiime-li 0 komunikaci v prostiedi podnikové praxe, 1ze na ni pohliZzet z mnoha
uhlt pohledu, které jsou predstaveny v samotném obsahu této bakalaiské prace.

Komunikace je kli¢ovou otdzkou dobte fungujiciho podniku. Efektivni predavani
informaci pfi komunikaci mezi zaméstnanci organizace je zakladnim kamenem
managementu. Je velmi dulezité spravné podavani informaci, které by mélo byt jasné a
uplné. Zplsob komunikace ovliviiuje ostatni prvky fungovdni organizace vcetné
vykonnosti a motivace zamé&stnanct. Nedostatky a chyby v komunikaci mohou vznikat
individualné, ale mohou byt zplsobeny také systémoveé. V dusledku téchto chyb dochazi
v organizaci k mnohym problémim. Odhaleni komunikaénich nedostatki a zejména jejich
odstranéni nebyva jednoduché.

Cilem bakalaiské prace bylo zjistit vyznam prvkt komunikace pro praci manazeru,
vyznam a vyuZiti komunikacnich forem, sdélovan¢ho obsahu a komunikacnich kanala.
Teoretické znalosti z odborné literatury byly porovnany s poznatky ziskanymi vyzkumem
ve vybrané modelové spole¢nosti Louda Auto a.s., a to jak z osobnich schlizek, tak
z odpovédi na otazky v dotaznikovém Setfeni.

Samotnym vyzkumem bylo zjiSténo, ze kvalitni komunikace je v podnikové praxi
skute¢né velmi dtlezita pro fungovani organizace, jak je v odborné literature uvadéno.
Nejen teoreticka znalost, ale pfedevS§im dokonalé praktické zvladnuti komunikaénich
dovednosti mé& vyznamny vliv na chod firmy, jeji prosperitu, rozvoj a
konkurenceschopnost.

Spole¢nost Louda Auto a.s. klade na kvalitni a efektivni vnitropodnikovou
komunikaci velky daraz, nebot jak vyplyva zprovedeného prizkumu, si vedeni
spole¢nosti a zaméstnanci v manazerskych pozicich uvédomuji jeji vyznam pro chod
spolec¢nosti. Firma ma peclivé vypracovan systém porad a na podporu komunikacni slozky
spolecnosti pofadd pravidelné meetingy, teambuildingové akce a efektivné vyuziva
prosttedkt prakticky vSech dostupnych soucasnych, tzv. modernich, komunikacnich

technologii.
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Pfesto se i spolecnost, kterd na kvalitni komunikaci dba, obcas potyka s ur¢itymi
problémy a nedostatky v komunikaci. Né&kteii pracovnici se naptiklad na poskytované
informace nesoustiedi, mohou mit pocit, ze ke své praci sdélované informace nepotiebuji a
staci, kdyz si ,,d¢laji to svoje”. Sami se mnohdy nesnazi o ziskavani informaci, které se
bezprosttedné nedotykaji jejich prace. Pro manazery, ktefi se snazi o zprostfedkovani a
zajisténi dostupnosti informaci, v téchto piipadech nastava problém ziskdvani dokonalé
zpétné vazby, coz snizuje efektivitu komunikace.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze tyto problémy souviseji zejména s komunikaci smérem
zdola — nahoru, tedy od pracovnikli podiizenych smérem k nadfizenym pracovnikdm.
Obcas se stale objevuje obava a jakysi ostych ze strany podfizenych pracovnikl vyjadrit
svlj nazor, pojmenovat svij problém a oteviit diskusi snadfizenym. Vyplyva to jak
z ruznych povah lidi, tak z rozdilnych dfive ziskanych pracovnich zkuSenosti jednotlivct.
Manazefi maji v této oblasti pfed sebou nelehky tkol. Musi vynaloZzit zna¢né usili a snahu
vedouci k odstranéni takto vzniklych komunikaénich bariér. Je velmi spravné, Ze jednotlivi
manazefi udrzuji kvalitni komunikaci mezi sebou. Manazeti vyuzivaji dostupnych
komunikacnich prostfedkti ke vzdjemné informovanosti o uspéSich i problémech na
,»Svych® pobockach, ¢imz si vzajemné poskytuji rady a inspiraci.

Z uvedené¢ho vyplyva, ze ve spolecnosti Louda Auto a.s. by k odstranéni
komunikacnich nedostatkii pfispélo zlepSeni ve vyuzivani zpétné vazby a zefektivnéni
obousmérné komunikace, a to zejména ze strany zaméstnanct na podfizenych pracovnich
pozicich smérem k nadfizenym a fidicim pracovnikim. Podfizené pracovniky je tieba
K otevienosti a zkvalitnéni komunikace vést.

Tento komunikacni nedostatek, predstavuje jen drobny krok k dosaZeni perfektniho
zvladnuti komunikace ve spolecnosti Louda Auto a.s. Pro priibéh kvalitni komunikace a k
jejimu neustalému zefektivilovani vyvijeji manazefi znacnou iniciativu a sami se snazi
prostfednictvim komunikac¢nich prostfedkli o maximalni naplnéni cili spole¢nosti.

Osloveni manazefi uvedli, a vyplynulo to i z rozhovoru s personalnim feditelem, ze
upfednostiuji osobni formu komunikace. Vzhledem k velikosti spolecnosti a predev§im
k velkym vzdalenostem mezi nékterymi poboc¢kami neni tato forma komunikace vzdy
vhodna. Pro efektivni komunikaci v této spolecnosti je velmi podstatné rychlost a pruznost,
nebot’, jak se manazefi shodli, nejvétsim komunika¢nim nedostatkem je ¢as. To pomahaji

fesit e-maily, telefony a dal§i komunikacni technologie.
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Komunika¢ni schopnosti a dovednosti by mély byt vyznamnym parametrem
hodnoceni manazerské ¢innosti. Pro kvalitni pribéh komunikace a efektivitu vyuzivani
vSech komunika¢nich prvkii neni mozné stanovit jeden univerzalni model. Neustalé

celozivotni vzdélavani se v této oblasti je pro manazera nezbytné.
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10.1 Priloha¢. 1

Obrazek ¢. 7: Vize a zakladni hodnoty spolecnosti Louda Auto, a.s.

Louda Auto firemni kultura

Nase vize

Profesionalni spolupraci kvalifikovanych zaméstnanct chceme doséhnout uspéchu v prodeji, servisu
automobili a sluzbach mobility. Chceme byt lidrem na trhu v Ceské republice a pro zékaznika prvni volbou
pri feSeni osobni nebo firemni mobility. Usilujeme o stalé zlepsovani kvality a rychlosti nasich sluzeb s cilem
mit loajalniho zékaznika a zajistit tak trvale udrzitelny rozvoj spoleénosti.

Zakladni hodnoty
Tymovost
- jsme jeden tym - mame opravdovy zéjem o zaméstnance - Jsme vstricni a ochotni sami k sobé i k
zékaznikovi
Otevrena komunikace

- zajima nas nazor kazdého - komunikujeme k sobé s respektem a divérou - umime si fikat i
neprijemné véci - pouzZivame selsky rozum

Osobni zodpovédnost
- kazdy je dulezity a ma odpovédnost - kazdy vzdy zaéindme sami u sebe - vedeni spolecnosti je
rikladem pro ostatni zaméstnance

Vzdélavani a rozvoj

- kazdy zaméstnanec je zodpovédny za sviij rozvoj a vzdélani - spolecnost vytvari ty nejvhodnéjsi
podminky pro vzdélavani a rozvoj zaméstnancti - jsme si védomi, Ze rozvoj zaméstnance znamena rozvoj
obchodu

Etika
- hrajeme fair play - praktikujeme spravedlivy a rovny pfistup k zaméstnancim a zékaznikim - Gestnost
a slusnost k zaméstnancim a zékaznikim je zakladem nasich hodnot

Inovace

- chceme se neustéle zlepSovat - sdilime znalosti a zklu§enosti mezi sebou - chceme byt rychli a
Jjedinecni - podporujeme dobré népady, kazdy ndpad je vitan, i ten ktery se neujal, ukazal "Ze tudy cesta
nevede"

Uspéch
- ispéch je pro nés dileZitou hodnotou, abychom se mohli déle rozvijet, byli stabilni spole¢nosti - ispéch
umime spole¢né oslavit

Pozitivni pristup
- budujeme pozitivni atmosféru - vytvérime pozitivni prostiedi pro nase kolegy, obchodni partnery a
zékazniky

Pracovni a Zivotni prostredi
- dbame na Cisté a bezpecné pracovni prostredi - veskeré provozovny jsou udrzovany v tom nejlep$im
mozném stavu__ - ochrana Zivotniho prostiedi je nasi odpovédnosti a povinnosti

Dodrzovani pravidel

- dodrzujeme pravidla - respektujeme firemni smémice, vydana nafizeni, pracovni postupy, psané i tstni
dohody v rémci celé spole¢nosti, pobocky nebo v rémci oddéleni, mezi zaméstnanci - co se dohodne, to
plati

Zdroj: Louda Auto a.s. — dokument poskytnuty persondlnim reditelem spolecnosti
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10.2

Priloha ¢. 2

Dotaznik

vyzkum mezi manazery ve spole¢nosti Louda Auto a.s.

10.

11.

Jak je pro Vas dulezita efektivni a kvalitni komunikace ve spolecnosti Louda auto a.s.?
Jak podle Vés probiha komunikace manazeri ve spolecnosti Louda auto a.s.? Jste
s komunikaci ve spole¢nosti spokojen? (uvedte, napr. v cem spatiujete plusy,
minusy...)

Co byste navrhl pro piipadné zefektivnéni komunikace ve firmé?

Jaky zptisob komunikace ve firmé se osvédcil pravé Vam? Jakou formu komunikace
Vy nejradéji vyuzivate pii komunikaci s kolegy nebo podiizenymi pracovniky? (Jaky
zpiisob komunikace je podle Vas nejpruznéjsi, nejefektivnejsi, nejspolehlivéjsi...)

Jaké spatfujete v manazerské komunikaci uvnitt Va$i spole¢nosti komunikacni
bariéry? Existuji n¢jaké? (pokud nastavaji bariéry a chyby v komunikaci, ¢im myslite,
Ze jsou zapricineny? /napr. nedostatecné zkuSenosti, nedostatek casu, dostupnost
informaci, schopnosti jednotlivcii vyjadrit svij ndzor? DokdzZete vyjadrit sviij nazor
bez obav? /)

Jakym zptsobem ve spole¢nosti Louda auto a.s. v komunikaci mezi manazery funguje
zpétnd vazba? (napr. od zaméstnancii k manazerovi, mezi manazery...) Je tento zpsob
dle VaSeho nazoru dostatecné efektivni, popft. jaké zmény byste doporucil?

Jak Casto a jakym zpusobem probihaji porady (diskuse mezi manazery) ve spolecnosti
Louda auto a.s.? Je podle Vas zptsob vedeni a prubeh porad efektivni?

Jak vyznamnou roli v komunikaci ve spolecnosti Louda auto a.s. hraji ,,nové*
komunikac¢ni technologie (internet, mobilni telefony, socialni sité...)? Do jaké miry je
jejich pfinos pro Vasi manazerskou komunikaci vyznamny?

Jakou védhu ptikladate v manazerské komunikaci prvkim nonverbdlni komunikace
(gesta, postoje apod.)? Myslite si, ze se jedna o dulezitou souc¢ast komunikace?

Jednate ve své praxi i s manazery z jinych zemi? Pokud ano, jaké spatfujete rozdily
vV komunikaci zplisobené napft. vlivem odlisné kultury?

Musel jste nekdy fesit ve firmeé ndhle nastalou krizovou situaci? Jaky komunikaéni
prostiedek jste zvolil, abyste upozornil na vaznost situace ostatni (ho) dotcené (ho)

zameéstnance?
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12. Jakym zpisobem jste ziskal komunika¢ni dovednosti? Absolvoval jste odborny kurz
pro manazery?

13. Mate ve spolecnosti Louda auto a.s. moznost pravidelného odborné¢ho vzdélavani
Vv oblasti manaZzerské komunikace?
13 a) Pokud ano, jaka je napli téchto Skoleni? Jste s jejich pribéhem a obsahem
spokojen?
13 b) Pokud ne, uvital byste moznost takovychto Skoleni? Co by z hlediska jejich

naplné€ bylo pro Vas dilezité?

Prohlasent o zaruce zachovani anonymity:
V bakalarské praci nebudou uvedena jména ani jind osobni data dotazovanych

subjektii. Pro ucely bakalarské prace postaci K dotazniku uvést postaveni manazera ve firemni

organizacni strukture.

Zdroj: Vlastni
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