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Vyznam komunikace jako nastroje pro vedeni lidi

Abstrakt

Bakalarska prace pojednava o manazerské komunikaci uvniti vybrané organizace.
Hlavnim cilem prace je zhodnoceni stavajici vnitropodnikové komunikace a odhaleni
nedostatkti. Na zakladé wvysledkti jsou navrhnuta vhodnd doporuceni pro zlepSeni
manazerské komunikace. Prace je rozd€lena na teoreticka vychodiska a vlastni ¢ast.

Teoreticka vychodiska vychazi z odborné literatury, popisuji pojem management,
manazer, komunikace a predstavuji teoreticka vychodiska pro vlastni ¢ast této prace.

Vlastni ¢ast se vénuje manazerim v organizaci. Zkouma, jakym zplusobem
komunikuji se svymi podifizenymi. Pro zjisténi informaci ohledné vnitropodnikové
manazerské komunikace byly provedeny fizené rozhovory.

Na zékladé¢ nasbiranych informaci je wucinéno zhodnoceni komunikace,
identifikovani nedostatkli a ucinén zavér obsahujici doporuceni pro zlepSeni interni

komunikace.

Klicova slova: management, manazer, komunikace, manazerské dovednosti, model
komunikace, verbalni a neverbalni komunikace, efektivnost komunikace, piekazky

komunikace



The Importance of Communication as a Tool for
Leadership

Abstract

The bachelor thesis deals with communication between managers and their
subordinates in a selected organization. The main goal of the work is to evaluate the
internal communication and reveal mistakes. Based on the results, suitable
recommendations for improving communication for managers are proposed. The work is
divided into theoretical part and practical part.

The theoretical part is based on the literature, describes the concept of management,
manager, communication and presents the theoretical knowledge for the practical part of
this work.

The practical part is devoted to managers in the organization. This part examines
how they communicate with their subordinates. Controlled interviews were conducted to
obtain information about internal communication.

Based on the collected information, an evaluation of the communication is made, the
mistakes are identified, and a conclusion is made containing recommendations for

improving internal communication.

Keywords: management, manager, communication, managerial skills, communication
model, verbal and nonverbal communication, communication effectiveness,

communication mistakes
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1 Uvod

Zijeme ve svété, ktery se vyznaduje kulturni rozmanitosti. Ve svét, v némz
komunikujeme v kazdém okamziku, Stavame se prateli a partnery, vytvafime rodiny,
chatujeme na internetu a spole¢né pracujeme v zaméstnanich. Ve vSech téchto situacich
komunikaéni dovednosti ovliviiuji efektivitu naSeho soukromého i profesniho Zivota.

Manazefi se S komunikaci setkavaji kazdy den pii vedeni a fizeni svych
zaméstnancl. Moznost komunikovat ma kazdy clovek, ale jen malo znich dokaze
komunikovat efektivné. Dobré mezilidské vztahy jsou vsak zakladem tspésného podniku.
To, jak spravné a efektivné komunikovat s podiizenymi a dosahnout stanovenych cila, je
sledovano jiz n¢kolik let mnoha odborniky. Autofi knih na tato témata predkladaji navody
a doporuceni, jak spravné komunikovat. Komunikace je vSak proces, ktery se neustale
vyviji a nelze mozné stanovit univerzalni navod, ktery by platil pro vSechny. Manazerska
komunikace je individualni zalezitost, ktera zavisi jak na osobnosti manazera, tak na po¢tu
jeho podiizenych.

Tato bakalai'ska prace je vénovana interni komunikaci ve spole¢nosti XY a tomu, zda
dokazou manazefi efektivné vést své podiizené. Prace je rozdélena na teoreticka
vychodiska, kde se pojednava 0 vybraném tématu na zakladé nastudovani odpovidajici
odborné literatury. Druhou ¢asti je vlastni prace, kde jsou pomoci fizenych rozhovora se
zaméstnanci vyuzity poznatky k analyze efektivity komunikace ve spole¢nosti a nasledné
doporuceni.

Ziskané poznatky a doporuc¢eni mohou byt voditkem pro jiné podobné velké firmy se
stejnym poctem zaméstnancli. Mohlo by to pro né byt ptikladem ¢emu se v komunikaci

vyvarovat a co ptipadné zlepsit.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem této bakalatské prace je v teoretickych vychodiskach vymezit hlavni pojmy a
problémy na zakladé odborné literatury, ktera je uvedena v seznamu V zavéru prace.
Navazujici vlastni ¢ast se vénuje zhodnoceni interni komunikace ve sledované organizaci a

s ohledem na jeji vyznam navrhnout vhodna doporuceni pro jeji zlepSeni.

2.2 Metodika

Bakalatskéa prace se sklada z teoretickych vychodisek a z vlastni prace. Teoreticka
vychodiska jsou zaméfena na studium odborné literatury, ktera se zabyva zvolenym
tématem a umoziuje ziskani informaci. Vyuzity byly literarni zdroje, jejiz autofi se vénuji
tématu komunikace ve firmach, manazerim, managmentu ¢i komunikaci obecné.

Prvni c¢ast teoretického vychodiska slouzi k obecnému popsani a charakterizovani
managmentu. Druha ¢ast je vénovana manazerum a fe$i se vni jeho role, funkce,
dovednosti, etika a styly vedeni. Posledni, tfeti ¢ast je vénovana komunikaci.

Vlastni prace se pak zabyva charakteristikou vybrané spole¢nosti XY a jeji stavajici
komunikace na zakladé vlastniho pozorovani. Realizovan byl kvalitativni vyzkum
v podob¢ tizenych rozhovori s vybranymi manazery spolecnosti. Kvalitativni vyzkum se
zamé&fuje na men$i soubor respondentt, ale vysledky jsou konkrétnéjsi a detailnéjsi.
Rozhovory byly provedeny online formou se ¢tyfmi manazery. Kazdému z nich bylo
zvlast polozeno 10 otazek s otevienymi odpovéd’'mi. Otazky se zabyvaly tim, jak manaZzefi
ve firm¢ komunikuji a jak jsou se svou komunikaci spokojeni. Kazdy z rozhovoru trval
piiblizné 30 minut a byl se souhlasem manazeri nahravan na diktafon. Nasledné byly
rozhovory ptepsany do pisemné podoby. Jednotlivé odpovédi na otazky byly poté
hromadné vyhodnoceny.

Zavér je tvofen zhodnocenim komunikacnich schopnosti manazerti a zahrnuje navrhy

pro zefektivnéni a odstranéni nedostatkti komunikace ve firme.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management je proces tvorby a udrzovani prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji
spole¢né ve skupinach a u¢inné dosahuji vybranych cilia. (Weihrich, 1998)

Management lze chéapat jako proces koordinovani ¢innosti skupiny pracovnikd,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za Gcelem dosazena urcitych vysledku, které
nelze dosahnout individualni praci. (Donnelly, 1997)

Smyslem manazerské prace je dosazeni produktivni ¢innosti lidi. Manazer musi umét
pracovniky inspirovat. Nelze totiz dosahnout vysoké kvality a produktivity ve sféfe vyroby
a sluzeb, aniz by byli vprvni linii manazeti schopni aplikovat nejlepsi techniky a
dovednosti, odpovidajici danym podminkam.

Management je vyhodné rozdélit do péti funkei fizeni — planovéni, organizovani,
personalistika, vedeni a kontrolovani. Témi jsou pojmy, principy, teorie a techniky

managmentu seskupeny v ramci péti funkci.

3.1.1 Historie managementu

Vznik managementu a jeho nasledny vyvoj mtzeme rozdélit na Ctyfti etapy.

Prvni etapa se datuje od konce 19. stoleti a zac¢atku 20. stoleti. Vzrust narokt na
jako nového oboru. Jako jeho zakladatelé jsou uvadéni Henri Fayol, Winslow Taylor a
Max Weber. V dne$ni dobé oznaCujeme toto obdobi jako tzv. klasicky management.
Zavadéna byla predevsim tkolova mzda a vystupni kontrola.

Henri Fayol (1841 Konstantinopol — 1925 Patiz) byl prvni kdo rozpoznal 4 funkce
managementu: pldnovani, organizovani, vedeni a kontrolu. V jeho podani se vSak jeho
puvodni verze od té, kterou zname ted’ lisila.

Druha etapa nasledovala v obdobi mezi koncem druhé svétové valky a 80. lety
dvacatého stoleti. Toto obdobi oznacujeme jako tzv. manazerskou revoluci. Do této doby
byly spole¢nosti vedené vétSinou silnymi osobnostmi jako jsou Henry Ford a Tomas Bata.
Vlastnici spole¢nosti byli jak manazery, tak i vlastniky a m¢li absolutni moc ve své firmé.

Bez téchto osobnosti formy upadaly do krize, proto se zacala pozice manazera od pozice
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vlastnika odd¢lovat, a navic se manazefi nadale zacali délit na vrcholové a manazery prvni
a druhé linie.

Treti etapa uvadi management, ktery je jiz podobny tomu dneSni doby. Zacaly se
projevovat snahy o spoluti¢ast zaméstnancti na fizeni firmy. Vznikla koncepce dokonalého
podniku zalozena na zkuSenostech tspéSnych manazert a jejich zevseobecnéni.

Do ¢tvrté vyvojové etapy patii soucasny moderni management 90 let 20. stoleti.
Dochazi k rozvoji vypocetni techniky a informacnich technologii. Tato etapa je
charakterizovana rychlym vyvojem managmentu a uplatiovanim principi moderniho

podnikani jako je silna loajalita zamé&stnancu k firmé nebo podil zaméstnanct na zisku.

3.1.2 Urovné managementu

Vétsina aktivit organizace se realizuje na tfech odliSnych, ale do ur€ité miry se
prekryvajicich urovnich, které vyzaduji rozdilné manazerské dovednosti. Tyto urovné se
nazyvaji: operacni, technickd a strategicka. Manazefi museji na téchto urovnich vykonévat
své manazerské funkce: planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani. (Donnelly,
1997)

Operaéni Grovei — management prvniho stupné, Liniovy management. Na operacni
urovni je pozornost zaméfena na efektivni provadéni vSeho, co organizace produkuje nebo
déla. Tvofi ji mistfi, projektovi manaZefi a manaZefi s uzkym rozsahem odpovédnosti.
Ukolem manaZerii na operaéni urovni je co nejlépe alokovat disponibilni zdroje pro
produkovani poZzadovanych vystupti. Je zdkladem fungovani jakékoliv organizace.

Technicka uroven— middle management tzv. druhého ¢i stiedniho stupné fizeni. Od
urcité velikosti organizace je tieba, aby nékdo Cinnosti realizované na operacni trovni
koordinoval a urcoval, které sluzby nebo vyrobky maji byt produkovany. Na této Grovni
museji manazeti zabezpecovat fizeni operacnich ¢innosti a vazbu mezi témi, kdo vyrobky
nebo sluzbu produkuji a mezi t€émi, kdo tyto produkty uzivaji.

Strategicka uroven — top management, managment nejvyssiho stupné, vrcholova
uroven fizeni. Sklada se ze zastupctl vlastnikl a nejvyssich manazerii organizace. Manazefi
z Casti prebiraji odpoveédnost za vlastniky podniku a maji s nimi Gzké vazby. Strategicka
uroven musi mit jistotu, Ze technicka uroven funguje v souladu se stanovenymi pozadavky

organizace. Pravomoc organizace musi byt s jeji zodpovédnosti viici spolecnosti, je tieba,

aby produkovala zbozi nebo sluzby socidlné pfijatelnym zplisobem. Tato urovenn musi
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ur¢ovat dlouhodobé cile a sméry rozvoje tak, aby nenarusila vztahy se socialnim

prostiedim. Organizace muze ovlivitovat socialni prostifedi pomoci kampani ¢i reklamou.

Obriazek 1, Ridici pyramida, zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim B&lohlavka (1996) a Donnellyho (1997)

Je zfejmé viz obrazek 1, ze jednotlivé stupné fizeni se neodliSuji pouze pocetnim

zastoupenim fidicich pracovnikd, ale i pfevazujicim zamétenim jejich ¢innosti.

3.1.3 Organizaéni struktury

Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinovani a fizeni aktivit
¢lenu organizace. (Bé&lohlavek, 1996)
Organizace umoziuje:
e cfektivni ¢innost organizace a vyuziti zdroju
esledovani aktivit organizace
e ptidéleni odpovédnosti za jednotlivé ¢innosti ¢lentim nebo skupinam ¢lent
ekoordinaci ¢innosti riznych slozek organizace a riznych oblasti ¢innosti
e pfizplsobeni zménam okoli

e socialni uspokojeni ¢lent pracujicich v organizaci

14



Z organizacni struktury vyplyva napln prace jednotlivych ttvarid a je u nich odvozen
obsah cinnosti jednotlivych pracovnich mist. Organiza¢ni struktury jsou graficky
znazornovany organiza¢nimi schématy.

Typy organizacnich struktur

Nékteré organizace maji Stihlou organizaéni strukturu — znamena to, Ze mezi
fadovymi pracovniky a vrcholovym vedenim je mnoho urovni a kazdy vedouci pracovnik
ma pomémé maly polet podiizenych. Siroka organizadni struktura se naopak vyznacuje
malym poctem Urovni — tfemi nebo Ctyfmi — pfi znacném poctu pracovniki, podiizenych
jednotlivym vedoucim. (B¢lohlavek, 1996) Vedle tohoto déleni organizaci mizeme dale
rozliSovat uspoiadani funkcionalni, divizionalni a maticové.

Funkcionalni struktura viz obrazek 2 je zédkladni organizacni formou, ve které jsou
pracovnici sdruzovany dle podobnosti tikoli, dovednosti nebo aktivit. Je ¢astéjsi v mensich

organizacich, jelikoz pottebuji pomérné vysokou uroven specializace.

FUNKCIONALNI STRUKTURA

GENERALNI
REDITEL
ASISTENT SEKRETARKA
[ I | ]
TECHNICKY FINANCNI PERSONALNI( VYROBNI OBCHODNI
REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL

R, B R 8,

Obrazek 2, Funkcionalni struktura, zdroj: publi.cz

Divizionalni struktura viz obrazek 3 vzniké vytvofenim samostatnych divizi, které
jsou rozde€leny dle druhu vyroby ¢i sluzby, dle geografického umisténi nebo podle typu
zakaznika. Kazda divize ma vlastni finanéni, provozni, obchodni nebo technicky tusek.
Odborné ¢innosti jsou tak rozdéleny mezi jednotlivé divize, coz ma za vysledek pruzné a
operativni jednani divizi. Divizionalni struktura byva casto vysledkem transformace
organizace, které se rozrostla a stala se pro ni funkcionalni struktura nepruznou a

netnosnou.
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Divizionalni struktura

GENERALNI
REDITEL
ASISTENT SEKRETARKA
[ I [ 1
REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL
PROVOZU1 PROVOZU 2 PROVOZU 3 PROVOZU 4 PROVOZU 5

00000 0000 0000 00000 0000

Obrazek 3, Divizionalni struktura, zdroj: publi.cz

Maticova organizaéni struktura viz obrazek ¢.4 spojuje prvky predeslé
funkcionalni a divizionalni struktury. Kazdy pracovnik ma dva nadfizené, a to jak
odborného vedouciho, tak vedouciho jeho tymu. Zodpovida se obéma. Odborné tymy jsou
slozeny z pracovnikt n¢kolika Gtvart a ti vSichni se podileji na feseni jednotlivych tkolu.
Struktura vznika pii sestavovani pracovnich tymu, zamétenych na urcity problém, v ramci
organizace. Tymy byvaji mnohdy docasné a po splnéni tikolu tymu nastupuji jeho ¢lenové

do jinych tymd.

MATICOVA STRUKTURA

GENERALNI
REDITEL

Obrazek 4, Maticova struktura, zdroj: publi.cz
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3.2 Manazer

V kazdém socialnim spoleCenstvi je zaclenéna cela tada rGznorodych osob na
urcitych pozicich. Vétsina z nich se nachazi v pozicich fadovych ¢lenti, ktefi maji stejné
podminky a moznosti vzajemného pusobeni na sebe a vzdjemné komunikace. Kromé toho
se v lidskych spolecenstvich vyskytuji jedinci, ktefi usmérnuji a ovliviwuji vse, co se v nich
odehrava. Muzeme je oznadit jako pozice fidici.

ManaZer i ostatni zaméstnanci se vzajemné potiebuji, protoZe jsou obé& zavislé na
existenci a prosperité organizace. Nebudou-li zaméstnanci loajalni viéi firmé, jejich prace
nebude kvalitni, efektivni ani vykonana vcas. Maji-li byt lidé motivovani, musi je vadci
osobnost inspirovat. (Blaha & Dytrt, 2003)

Manazefi jsou odpovédni za realizaci ¢innosti umoziujici préci jednotlivet, ktera co
nejlépe piispéje k chodu organizace a ke skupinovym cilim. O¢ekava se od nich, ze budou
nad ramec téchto pisobeni dotvaret pracovni potencial fizenych pracovniki, ale také
ovliviiovat dalsi rozvoj jejich osobnosti. Management je aplikovan v malych i velkych
organizacich pomoci manazerii na riznych urovnich. Manazeti vykonavaji tidici funkce,
lisi se vsak jejich ¢as vénovany jednotlivym funkcim. Vytvareji prostiedi, ve kterém lidé
dosahuji skupinovych cilii pfi minimalni spotiebé ¢asu, penéz, materiali a minimalni

osobni nespokojenosti.

3.2.1 Manazerské funkce

Planovani — zahrnuje vybér poslani a cili a volbu ¢innosti pro jejich dosaZeni.
(Weihrich, 1998)

Pted jakymkoliv rozhodnutim je tieba uskutec¢nit planovaci studie, analyzy ¢i navrhy.
Planovani piedchazi vykonu vSech dalich manaZzerskych funkci i kdyz v praxi tyto funkce
vytvareji systém, ktery funguje jako celek. Je ve své podstaté unikatni, protoze zahrnuje
stanoveni cild potiebnych pro skupinové usili. Manazer musi planovat, aby poznal, jaka je
potieba druhli vzdjemnych organizacnich vztaht, jak4 kvalifikace pracovnikil je nutna,
jakym zpiisobem tyto pracovniky vést a jaky druh kontroly je vhodny.

Efektivnost plant je dana stupném dosaZeni vytyCenych zaméri ¢i cild. Na druhé
stran¢ je efektivnost planu dana tim, do jaké miry pfispél k dosazeni zdméra ¢i cilq,

vzhledem k nakladim vynalozenym na jeho sestaveni a realizaci.
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Plany je mozné klasifikovat jako smysl ¢i poslani, ukoly ¢i cile, strategie, postupy,
taktiky, pravidla, programy a rozpoéty. Castou pii¢inou neefektivniho planovani je pravé
neschopnost manazeru tyto plany rozliSovat.

Organizovani — lidé pracuji ve skupinach, aby dosahovali cilti, musi plnit urcité
ulohy. Tyto tlohy plni s ptedstavou, ze to, co délaji ma smysl ¢i cil a védi, jakym
zpusobem jejich prace zapada do skupinového Gsili a maji potiebnou pravomoc, néstroje a
informace, aby tyto ukoly mohli Gispé$n¢ splnit.

Organizovani chapeme jako identifikaci a klasifikaci pozadovanych ¢innosti,
seskupovani ¢innosti potfebnych pro dosazeni cilil, pfifazeni manazera ke skupiné ¢innosti
s pravomoci pottebnou k dozoru nad nimi, zabezpecCeni horizontalni a vertikalni
koordinace v organiza¢ni struktute. (Weihrich, 1998)

Smyslem je pomahat vytvaret prostedi pro lidi a jejich vykon. Navrhnout efektivni
organizac¢ni strukturu neni lehky manazersky tkol.

Personalistika — tato manazerskd funkce je definovana jako obsazovani pozic
V organizacni struktufe a udrzovani jejich obsazeni. (Weihrich, 1998)

Zaplnovani a udrzovani pozic v organizaci probiha pomoci identifikovani pozadavku
na pracovni sily, seznamu vhodnych lidi, naboru, vybéru, umistovani, propagaci,
ocenovani, planovani, $koleni ¢i rozvoje uchazect i stavajicich pracovniki, aby byly ukoly
dosahovany efektivné.

Vedeni — proces ovliviiovani lidi takovym zplsobem, Ze jejich ¢innost pfispiva
k dosahovani skupinovych a podnikovych cild. (Weihrich, 1998) Vedeni zahrnuje
motivaci, styk a pfistupy manazert a komunikaci. Cilem manazera v této funkci neni
manipulace s lidmi, ale poznani toho, co lidi motivuje.

Motivace je pojem, ktery zahrnuje celou tiidu snaZeni, tuzeb, potfeb a piani.
Manazefi motivuji své podiizené tak, ze délaji véci, o nichZ jsou piesvédceni, ze povedou
K naplnéni tuzeb a ptani a pfimé&ji své podiizené k zadoucim aktivitam.

Kontrolovani — patii sem méfeni a korekce provedenych individualnich i celkovych
aktivit organizace, scilem ujistit se, Ze jsou v souladu splanem. Zjistuji se mozné
odchylky od standardi a napomaha se k jejich odstranéni. Aby bylo mozné se od odchylky
vratit zpét k planu je tieba védét, kdo je za tyto funkce zodpoveédny a uskutecnit nezbytné
kroky pro napraveni tohoto Stavu.

Koordinace — kazda manazerska funkce pfispiva urcitym zptisobem ke koordinaci.

Pohlizi se na ni jako na podstatu manazerstvi, jelikoz je potiebnad pro dosazeni harmonie
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mezi usilim jednotlivet k dosaZeni skupinovych cilti. Ustiednim ukolem manaZerti je
odstranéni rozport mezi jednotlivymi piistupy, rozpory v nacasovani, mezi Gsilimi a zajmy

a harmonizovani cile jednotlivct, aby byly v souladu s cili organizace.

3.2.2 Manazerské dovednosti

Bez ohledu na to, jakou pozici manazer zastava v organizaci, musi mit obecné
pouzitelné manazerské dovednosti. Velikost podilu téchto dovednosti zavisi na tom, na
které irovni managmentu se dany manazer nachazi.

Manazeti realizuji vétSinu praci, ze které zodpovidaji, prostiednictvim jinych lidi.
Proto jsou pro n¢ nezbytné pravé lidské dovednosti. Musi byt schopni s podiizenymi

pracovniky efektivné komunikovat, a pfedevs$im je ti¢inn¢ motivovat k dané praci.

Zakladni manaZerské dovednosti:

Technické dovednosti — schopnost uzivat specifické znalosti, techniky, metody a
postupy pro realizaci Cinnosti a procesi. Tyto specifické dovednosti dokazou efektivné
zabezpecovat provadéni ruznych praci. Maji nejvysSi vyznam u manaZerii na stfedni
urovni. Zahrnuji fadu specializovanych odd¢leni, napi: vyrobni, vyzkumné, technické,
pravni nebo marketingové.

Lidské dovednosti — schopnost vedeni lidi a pracovani s nimi. Jejich potieba
vyplyvéa z kazdodenni nutnosti feSit interpersonalni problémy ve vyrobé, ¢i vzdélavacim
procesu. Snaha vytvaret skupinové Usili, uskute¢iiovat tymovou praci a vytvaret prostiedi,
ve kterém se lidi citi bezpecné a svobodné vyjadiuji své nazory.

Koncep¢ni dovednosti — jedna se o schopnost vidét firmu jako systém, ktery je tfteba
usmériiovat, aby byly dosahovany jeho stanovené strategické cile. Manazefi s t€mito
znalostmi znaji podstatné aktivity organizace a dokazou je uzitecné koordinovat. Nejvyssi
vyznam tyto dovednosti nabyvaji na nejvyssi trovni managmentu, kde méa rozhodovani
dlouhodobé dasledky a ovlivituje vykonnost celé organizace

Projekéni dovednosti — schopnost feSit problémy zpisobem, které piindsi
organizaci uzitek. Aby byla dovednost efektivni musi manazer vidét dany problém, a mit
schopnosti a dovednosti nalézt jeho praktické feseni. Pokud problém jenom vidi a nejsou
schopni ho vyfesit stavaji se pouze jeho pozorovatelem a selhavaji. ManaZefi musi byt
schopni nachazet pouzitelné feseni problému vzhledem k okolnostem, které s problémem

souvisi.
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3.2.3 Motivace

Motivovani pracovniki fesi fadu dulezitych problémi, které pied manazery stoji: Jak
ziskat a udrzet pracovni Gsili a zajem pracovnikd o prospéch firmy? Jak podnitit lidi
Kk hledani uspor a zlepSeni v pracovnim procesu? Jakym zptsobem piesvédcit pracovniky,
aby setrvali ve firmé i v tézkych dobach? Jak ziskat do firmy schopné odborniky? Jak
docilit, aby pracovnici byli ochotni nastoupit na mimofadné smény i mimo svou pracovni
dobu, je-li toho tieba? (Bé&lohlavek, Jak fidit a vést lidi, 2003)

Kli¢ovy pojem motivacni teorie je motiv. Motivy jsou divody, pohnutky a jednéni.
Znalost motiva ruznych lidi pfispiva k aspésnosti prace vedouciho. Ruzné typy lidi davaji
prednost riznym motivam.

Motivy:

Penize — vyznamné pro vétsinu lidi. Lidé silné¢ motivovani penézi jsou pro vedouciho

pfinosem.

Osobni postaveni — Clovek se snazi byt Gspésny kviili svému postaveni.

Pracovni vysledky — lidé, ktefi jsou soutézivi se radi srovnavaji s ostatnimi a déla

jim dobfe kdyz jsou lepsi. Jdou hnacim motorem a energii firmy.

Pratelstvi — pro tyto lidi je dilezitd atmosféra na pracovisti. Vice jim zalezi na

pratelskych vztazich, nez na vysledcich ¢i penézich.

Jistota — lidé zaméfeni na jistotu, netouzi po mimotadnych ptijmech ani po vysokém

postaveni.

Odbornost — motiv pro lidi, ktefi preferuji profesionalni rozvoj. Snazi se vyniknout

ve své profesi.

Samostatnost — lidé, kteti té¢Zko snaseji nadiizeného. Chtéji rozhodovat sami.

Tvorivost — potieba vytvaret néco nového. Cloveék pii praci rad premysli a vymysli

nové véci.
Mame-li své pracovniky dobie motivovat, je tieba nejdiive pochopit, které motivy
jsou pro né dominantni. (Bé&lohlavek, Jak tidit a vést lidi, 2003)

3.2.4 Manazerska etika

| kdyz hovofime o etické aktivit¢ vSech pracovnikt, efektivnost celého usili je

zavisla prevazné na manazerech, kteti svému kolektivu davaji ptiklad a urcuji prostor,
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rozsah tkolu a etickd kritéria. Proto zéalezi na tom, jak sami etické postoje vnimaji a
uplatiiuji a do jaké miry jsou pro ostatni pracovniky vzorem. (Blaha & Dytrt, 2003)

Manazerska etika je usili pracovnikd, které promitd zasady etiky do vSech fazi
rozhodovani a fidici prace. Jedna se o zasahy do technologie vlastniho systému prace, tak i
o zasahy do systému fizeni pracovni, technologické Cinnosti fizeni organizace. Eticka
technologie managmentu zdokonaluje postupy ve vSech ¢astech.

Smysl: Za prvé manaZer svou ¢innosti a postoji usmérfiuje chovani podiizenych a na
zakladé jejich motivovanosti a ztotoznéni se s vymezenymi cili. Za druhé efektivnost fizeni
je vyznamné zavisla na Girovni interpersonalnich vztahd a na trovni komunikace. A za tieti
etika se realizuje na zakladu fizeni mezilidskych vztahu, jejich uroven je vysledkem snahy
manazera ziskat spolupracovniky pro tvotivou spolupraci pfi plnéni cil.

Manazerska etika vychazi ze ti pilif, které reprezentuji téi oblasti, ty jsou na sobé
zavislé a vzajemné se doplnuji. Jedna se o moralku, erudici neboli klasifikaci a schopnost
aplikace v praxi.

e Moralka — v oblasti moralky stoji na prvnim misté klasické pojmy a historicky
ovétené zasady moralky. (Blaha & Dytrt, 2003) Na zaklad¢ filozofickych ptistupt
a d&jinnych udalosti 1ze dojit k zavéru co obecné nefunguje a funguje. Nefunguje
arogance jako postoj k praci, egoismus, neodpovédnost, zast' a zloba. Naopak
funguje odpovédnost a svédomitost, radost z prace, Ucta, laska a péce.

e Erudice — na prvnim misté stoji klasifikace neboli systém vzdélavani, péce a rtstu
osobnosti. Erudice lidi je tvofena nejen vzdélanim, ale nedilnou soucasti jsou
zkuSenosti, které prinesla diivejsi praxe, zkuSenosti, které ovlivnily vyvoj naSeho
mysleni i jednani.

o Aplikace — moralni zasady a kvalifikaci si nenechavame pro sebe. Dodrzovani
etickych zasad je tfeba sledovat u sebe i podfizenych, zejména pfinos, ktery pro

organizaci plyne.

3.2.5 Styly vedeni

Styly vedeni lidi jsou klasifikovany na zakladé toho, jak manazefi vyuZzivaji svoji
pravomoc, do jaké miry akceptuji angazovanost fizenych pracovniku a jejich spoluticast na
fizeni. RozliSuji se tfi zakladni typy leadert.

Autokraticky leader — vedouci rozhoduje sdm a sva rozhodnuti sdéluje formou

ptikazii. Komunikace je jednoducha a jednozna¢na — shora dold piikazy, zespodu nahoru
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hlaseni o jejich plnénich. Motivace je zalozena na autorité. Vedle ocekévani odmén ze
splnéni ptikazu figuruje vyrazn¢ i hrozba trestt za jejich nesplnéni. (Blazek, 2014)

Demokraticky leader se radi se svymi podfizenymi o navrhovanych aktivitach a
rozhodnutich a podnécuje je k spolupraci. Je to osoba se vstiicnym pfistupem ke svym
podiizenym, je vSak stdle odpovédny za vysledky. Leadefi i pfes své ukoly nejen
konzultuji se svymi podfizenymi a zvazuji jejich nazory, ale snazi se jim pomahat pfi
plnéni jejich povinnosti. Komunikace zde probiha v obou smérech.

Delegujici leader vyuziva jen ziidka svoji moc a jeho podfizeni jsou znacné
nezavisli pfi realizovani svych aktivit. Manazeti se spoléhaji na své podiizené a na to Ze si
sami stanovi cile i prostfedky pro jejich dosazeni, jsou preferovani zkuSeni a samostatné
fungujici podtizeni. Komunikace probiha v horizontalni rovin€ mezi zamé&stnanci. Vedouci
rozhoduje pouze o zakladnich cilech a o téch zalezitostech, které se tykaji koordinace
tfizeného kolektivu jako celku. (Blazek, 2014)

Pouzivani jednotlivych styli zavisi na situaci. V naléhavych piripadech a v ptipadech
Casové nouze ¢i nutnosti rychle splnit zadané cile je vhodné, kdyz je leader vysoce

autokraticky.

wvrw

3.2.6 Manazerska mrizka

ManazZerska miizka je dobfe znamy pftistup k definovani viiddcovského stylu, ktery
pred nekolika lety vyvinuli Robert Blake a Jane Moutonova. Na zakladé ptedchoziho
vyzkumu, ktery prokazal dileZitost soustfedéni zajmu manaZera jak na vyrobu, tak na
pracovniky, navrhli uvedeni vyzkumnici matici (mfizku) pro uréeni tohoto zajmu.
(Weihrich, 1998)

Mfizka viz obrazek 5 se pouziva pro vycvik manazeri a pro identifikovani riznych
kombinaci styli viidcovstvi na celém svété. Miizka ma dvé dimenze: zajem o lidi a zajem
0 vyrobu. Pouziti téchto dimenzi Ize nejlépe vyjadfit: zdjem znamena, jak se manazefi
zajimaji 0 vyrobu nebo jak se zajimaji o lidi, ne v8ak jak velka je produkce uréité skupiny

lidi.
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Obrazek 5, Manazerska miizka, zdroj: managementmania.com

Vysvétleni hodnot manazerské miizky:

1.1. Management — vynakladani minimalniho sili pro dosazeni pracovnich vysledkt a
udrZeni pracovni moralky.

1.9. Management — starostliva pécée o potieby lidi vede k pratelské a piijemné atmosféte a
k mirnému pracovnimu tempu.

5.5. Management — pfimétend vykonnost na zakladé ptimétenych pracovnich pozadavki a
udrZovani vyhovujici pracovni moralky.

9.1. Management — dobr¢ pracovni vysledky v dusledku takového uspotadani prace, ze
vliv ¢lovéka je velmi maly.

9.9. Management — pracovnich vysledku je dosahovani pomoci propojenim podnikovych a

osobnich cill, pficemz lidé manaZerim divétuji.

3.3 Komunikace

3.3.1 Charakteristika komunikace

Pojem komunikace pochazi z latinského ,,communicare®, coz znamena nékomu

néco dat, sdilet snekym, Ccinit spoleénym. Komunikace byva casto obecné
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Charakterizovana jako dorozumivani ¢i vyména informaci, pti¢emz nemusi vzdy jit jen
o lidsky jev. (Bedrnovéa, Novy, & JaroSova, 2012)

Mezilidska komunikace je podstatnou slozkou kazdého znas a odbornicCi ji
vénuji zna¢nou pozornost. Je to proces sdé€lovani, vymény informaci, myslenek a
nazorti od jednoho ¢lovéka k druhému na zakladé znakového systému napfi.: zvuky,
gesta, abeceda.

Ve Webstrové ,,New world dictionary” je komunikace popsana jako ,,akt
prenosu, davani ¢i vymeénovani informaci, signalii ¢i zprav mluvenim, psanim nebo
gesty. Harold Lasswell komunikaci definuje jako ,.kdo rika co, jakym kandlem, ke
komu a sjakym ucinkem, pro¢ a sjakym zamérem*, zatimco podle Tubbse je
mezilidskd komunikace ,,proces vytvdreni vyznamu mezi dvema c¢i vice lidmi*.
(Jifincova, 2010)

Pojmy syntax, sémantika a pragmatika zce souvisi s komunikaci. Syntax se
zabyva skladbou jazyka, a tudiz predavanim zprav. Resi kédovani, komunikaéni
kanaly, kapacitu, ruchy a podobné. Sémantika se vénuje vyznamim, ktery danym
slovim pfipisuje mluvéi ¢i posluchaé, zda rozuméji pouzitym jazykovym slozkam.
Pragmatiku fe¢i zajima chovani osob, jez se ucastni daného komunikaéniho procesu,

rozbor jejich vztaht v konkrétnich situacich a do jaké miry je sdéleni efektivni.

3.3.2 Formy mezilidské komunikace

Rozhovor, pohovor
Komunikace formou otazek a odpovédi. Jeho prostiednictvim se dozvidame néco
0 druhych a o tom, co védi, radime jim nebo si nechavame poradit. Také nam miize ale
nemusi pomoci ziskat novou praci.
Komunikace v malé skupiné
Komunikace ve skupiné o péti az deseti lidi. Slouzi nam k vztahovym potiebam,
jako jsou potieba spole¢enského styku, naklonosti nebo podpory, a také k ukolovym
pottebam. S jeji pomoci komunikujeme a vzajemné na sebe pusobime s ostatnimi
lidmi, feSime problémy, rozvijime nové napady a sdilime znalosti a zkusenosti. Svij
pracovni i spoleCensky zivot z velké ¢asti Zijeme ve skupinach.
Verejna komunikace
Komunikace mezi mluvéim a posluchaci, kterych mize byt rizny pocet, od

nékolika lidi pfes stovky az tisice, a dokonce miliony. Jejim prostfednictvim nas druzi
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presvédcuji a my je informujeme a piesvéd¢ujeme. Pomoci tradiénich masovych médii
jako rozhlas a televize muZzeme oslovit stovky miliony posluchaci a divakd,
jednotlivei 1 malych skupin rozptylenych po celém svéte.
Pocita¢em zprostiredkovana komunikace

Zkratka CMC = computer-mediated communication. Jedna se o interpersonalni
komunikace probihajici prostiednictvim pocitacového spojeni. E-mail, chat, webové
stranky €1 blogy jsou typickym ptikladem.
Masova komunikace

Oznacuje komunikaci vychazejici z jednoho zdroje a uréenou mnoha piijemctim,
kteti mohou byt rozptyleni po celém svéte. Nejvyznamnéj$imi masovymi médii jsou

noviny, ¢asopisy, rozhlas, televize a film.

3.3.3 Komunika¢ni modely

Komunika¢nim modelem rozumime schéma ¢i vzor, ktery ukazuje, jakou ma
komunikace strukturu, jaky je vni fad, jak funguje. Tento model nam pomérné
jednoduchym a nazornym zptisobem poméaha porozumét dané véci. Zadny model viak
nevystihuje modelovany jev plné. V tom je nedostatek a slabina modelt socialni
komunikace.

Rozlisujeme tii zakladni modely ve vyvoji pohledit na komunikaci:

e Linearni model: mluveni a naslouchani probiha asymetricky. Pokud jeden
ucastnik mluvi, nenasloucha, a kdyz nasloucha tak nemluvi. Neakceptuje se zde
vzajemna interakce pti dialogu. Jedna se o neuplnou formu komunikace, jelikoz
chybi zpétnd vazba. Na tomto principu funguji sdélovaci prosttedky, napf.:
televize, casopisy, knihy, ¢i internetové stranky na kterych nemtzeme sdélit sva
vlastni sdéleni. V této skupiné se nachazi také autoritativni sdéleni manazeru,
kde nedavaji svym podfizenym moznost na sdéleni, jakkoliv reagovat.

e Interakéni teorie: pozice mluvciho a posluchace se stiidaji, zatimco jeden
mluvi, druhy nasloucha a nasledné odpovida na to, co mu bylo sdéleno. Ob¢
tyto ¢innosti jak mluveni, tak naslouchani je povazovano za oddé¢lené akce,
kteréz osoba nemiize provadét soucasné.

e Transakéni pojeti: kazdy ucastnik komunikace funguje soucasné jako
mluv¢i i posluchac. V jednom okamziku, ¢lovék néco sd€luje a zaroven piijima

sdéleni ze své komunikace a zreakce posluchace. Prvky komunikace jsou
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provazané a zavislé. Komunikaci mizeme zménit druhého cloveéka a vlivem
komunikovani se sami ménime. Porozumét komunikaéni vyméné je obtizné. Ve
stejnou chvili se na ni podilime, jsme jeji soucasti, jsme ji ovliviiovani, a

zaroven ji spoluvytvaiime a ovlivitujeme. Pravé tento model je nejnaro¢né&jsi

ukéazkou komunikac¢niho procesu.

3.3.4 Ué&el komunikace

Komunikace ma vzdy sviij ucel, kterého se ma komunikovanim dosahnout, a kazdy
ucel je dan funkci. Zname tyto funkce komunikovani:

1. Funkce informativni = hlavni ucel komunikace je informovat,
predavani urcitych informaci, fakti a zprav mezi dvéma ¢i vice lidmi

2. Funkce instruktazni = hlavnim Uc¢elem je instruovat, naucit druhé,
zasvétit je, navést urCitym smérem, poradit druhému, ¢i mu néco vysvétlit

3. Funkce persuasivni = ucelem je presvédcCit, ptisobeni a snaha
ovlivnit druhého ¢lovéka se zdmeérem zménit jeho nézor, ziskat nékoho na svou
stranu, Ize zde mluvit o manipulativnim jednani

4. Funkce zabavni = hlavni ucel komunikace je zde pobavit,

Rozveselit druhé ¢i sebe, rozptylit se a pfivést na jiné myslenky

Kromé téchto zakladnich funkci komunikace existuje jesté spousta dalich funkci
srozdilnymi ucely napf.: motivovat k praci, konzultovat, povzbudit, vydésit, upoutat
pozornost, varovat, delegovat atd. Funkce nemusi byt vzdy zjevna. Muzeme se setkat se
zjevné popiranou manipulaci, kdy manipulator dodava, co ma z dané informace piijemce
vyvodit a jak nad ni ptemyslet.

Nejdilezitéjsim cilem komunikace je vytvofeni vzajemné dobrého vztahu mezi

vSemi ucastniky komunikace — jedna se klicovy faktor Gspésné a efektivni komunikace.

3.3.5 Komunikaéni proces

Je tvoten nasledujicimi slozkami:

Komunikator vysila zpravu, do svého sd€leni promita svou osobnost, miize volit ne
zcela vhodné komunikaéni prosttedky. Jeho sdéleni nemusi byt jednoznaéné

Komunikant piijima zpravu, do vnimani se promita jeho osobnost, nemusi zpravu

ptijmout v té podobé, v jaké byla vyslana.
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Komuniké muize byt sd€leni ¢i pocit, které pfedava komunikator komunikantovi.
Muize mit verbalni i neverbalni formu a nemusi byt vzdy zcela Citelné. (Bedrnova, Novy, &
JaroSova, 2012)

Komunika¢ni kanal je cesta, kterou je né¢jaka informace posilana

Komunikace je procesem, ktery se odehrava mezi zdrojem (komunikatorem) a
pfijemcem (komunikantem) jako vysilani a pfijimani vzkazi. Velkou roli ma také to kdy
ke sd¢leni dochazi. Pokud chce byt ¢lovék spravné vyslysen, musi poskytnout kompletni
zpravu. Pokud chce dobte porozumét, musi pozorné naslouchat.

Kazdy ucastnik komunikace je zaroven komunikatorem i komunikantem. Sdéleni je
vysilano pti mluveni, psani, gestikulaci ale i pfi usmévu. Sdéleni je pfijimano pti poslechu,
¢teni, divanim se ¢i Cichanim. Sdéleni je vysilano i pfijiméno soucasné. Zaroven jsou
pfijimana také vlastni sdéleni prostiednictvim zraku, sluchu a ¢ichu. Pfi mluveni jsou
pozorovany reakce druhého — souhlas, pochopeni, sympatie atd. Pii deSifrovani téchto
neverbalnich signalii fungujeme jako piijemci. Jestlize jsou mysSlenky prevedeny do teci
jedna se o zakddovani, proto se pouziva termin kédovani. Pti ptevodu zvukové viny, které
dorazi kusim, na myslenky, je opaény postup — dekodovani. Cinnosti kédovani a
dekodovani provadime soubézné.

Pfenos sdéleni se odehrava prostiednictvim komunikac¢nich kanald. Z hlediska
efektivity komunikace ma casto zasadni vyznam volba spravného kanédlu. (Bedrnova,
Novy, & JaroSova, 2012)

Malokdy probiha pouze jednim kanalem, spiSe to byvaji dva, tii nebo Ctyfi kanaly
pouzité soubézné. Pii osobni konverzaci hovofime a naslouchame prostiednictvim
hlasového kanalu, ale téz dochazi ke gestikulaci a pfijimani signald zrakem
prostfednictvim zrakového kanalu. Obvykle je také vysilan a vniman pachovy signal
(¢ichovy kanal) a nékdy dochazi také k dotykani, coz je rovné€z soucasti komunikace
(hmatovy kanal). Nékdy mohou jeden ¢i vice kanali chybét.

Sum jakymkoliv zptisobem narusuje komunikaéni sd&leni. V extrémnim piipadé
muze zcela zabranit tomu, aby se sdéleni dostalo od zdroje k pfijemci. Piikladem muze byt
velky hluk. Nejcastéji na cesté od mluvéiho k ptijemci dochazi ke zkresleni ur€ité ¢asti
sdéleni. Sum miZze mit akustickou a optickou formu. Zavazné jsou ¢tyfi typy Sumu:

e Fyzicky Sum je ruSivy vliv pochdzejici ze zdroji mimo mluvciho i1

posluchace, ktery interferuje s fyzickym pienosem signalu nebo sdéleni.
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Piikladem mohou byt zvuky projizdéjicich aut, Sum pocitace, slunecni
bryle, necitelny rukopis, nedostatky ve vyslovnosti ¢i gramatice atd.

e Fyziologicky Sum piedstavuje vlastni fyziologické bariéry mluvéiho nebo
posluchace. Piikladem jsou vady zraku, sluchu, vyslovnosti ¢i ztrata
paméti.

e Psychologicky Sum je mentalni indiference. Mluv¢éi nebo posluchaé
predjima myslenky druhého, ma urcité psychické problémy, je piedpojaty,
ma predsudky, je uzavieny nebo extrémné emotivni. Pokud ¢lovek odmita
naslouchat sdéleni bude zkresleno.

e Sémanticky Sum je indiference, kniz dochazi nasledkem rozdilnych
vyznamovych systémi mluvéiho a posluchace. Divodem mohou byt
odlisnosti jazyka nebo dialektu, pouzivani zargonu nebo piili§ slozitych
termini ¢i dvojjazycné vyrazy.

Komunika¢ni model

Komunika¢ni model viz obrazek 6, poskytuje piehled komunika¢niho procesu,
pomaha identifikovat kritické proménné a jejich vzajemné vztahy.

Dutlezitou roli v komunika¢nim procesu hraje kodovani a dekoddovani sdéleni.
K tomu vyuzivame komunika¢niho jazyka. Kvalita kodovani zavisi na znalosti jazyka, na

slovni zasobé 1 na schopnosti pfizpisobit volené vyrazy komunikantovi. (Bedrnova, Novy,
& JaroSova, 2012)

e mmmmm———————ssmmmm==———

Obrazek 6, Model komunikace, zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim Bedrnové, Nového, & Jarosové,
(2012)
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3.3.6 Paralingvistické znaky v komunikaci

Pii posuzovani funkce komunikace je dulezité brat v tivahu i paralingvistické znaky.
(Jifincova, 2010)

Paralingvistika je védni obor, jehoz pfedmétem je zkoumani doprovodnych ryst
verbalni komunikace. Svou podstatnou mérou ovlivituji vyznam a smysl komunikovani jak
na strané odesilatele, tak na strané piijemce. Jedna se o mimojazykovy faktor, ktery

dopliuje verbalni komunikacni projev a v fadé piipada charakterizuje osobnost mluv¢iho.

Plynulost

/_/J, Chyby v feé1

/ -

Hlasitost sdéleni ‘ *‘x_‘\ Pﬂmﬁm&ckﬁ
komunikace

Rychlost fec

‘ Kadence a melodie |

Frazovani Pauzy, pomlky

Obrazek 7, Paralingvistické znaky, zdroj: vlastni zpracovani s vyuzitim Jitincové (2010)

Hlasitost projevu — charakterizuje mluvéiho jako osobnost, snahu, jakou chce na
posluchace zapusobit a upoutat jeho pozornost. Hlasity projev charakterizuje sebevédomi,
piatelskost, uvolnénost ale nékdy také nedostate¢né ovladani se. Naopak tichy projev
naznacuje nesmélost, trému ¢i stydlivost. Doporucuje se hlasitost projevu stiidat a vyhnout
se tak monotonnosti.

Srozumitelnost — ¢im jist&jsi si ¢lovek je svou véci, ¢im srozumitelngji je schopen ji
vyjadrit

Rychlost Fe¢i — vyznamné ovlivituje srozumitelnost. Je dulezité naslouchajicimu
podstatné, neznamé véci tikat pomaleji. Rychla fe¢ vede k unavé a ztraté pozornosti
posluchace. Rychlejsi tempo feéi je charakteristické pro temperamentni mluvéi. Pomalejsi
tempo je znakem vyrovnanosti, rozvaznosti a seridznosti. Projev ziska dynamiku, pokud

jsou riizné tempa feci stfidana.
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Barva hlasu — méni se dle emoci, jedna se o individualni zalezitost mluv¢iho. Barva
hlasu odrazi momentalni naladu a emoc¢ni stav mluvéiho. Dle psychologickych vyzkumi
délime osm hlavnich emoci, jez jde pomoci barvy hlasu rozpoznat. Jedna se o lasku, hnév,
nudu, veselost, netrpélivost, radost, smutek a uspokojeni.

Plynulost, pauzy a pomlky — ovliviiuji chapani sdéleni pfijemcem, dodavaji diraz
feCenému, mluvci se soustiedi. Cilend pomlka predstavuje ocekavani, pozadavek o zvyseni
pozornosti €i prostor pro zamysleni. Neumyslnd pomlka je znakem vahani, nejistoty,
rozpakll a nesoustfedénosti.

Kadence a melodie — vyznamny sdélovaci charakter, kladeni dirazu na urcité slovo
ve vété méni jeji vyznam, zpisob zvedani a klesani hlasu signalizuje hnév, potéseni ¢i dalsi
emoce

Slovni vata — oznaceni pro slova, jimiz mluvéi svij projev vypliuje, ale nemaji ve
sdéleni Zzadny vyznam. Jednd se o stereotypni a pro jednotlivého mluvéiho
charakteristickou vypli mezi slovy ¢i vétami, kdy mluv¢i hledd vhodny vyraz. NejCastéji
se jedna o citoslovce nebo adjektiva.

Objem ¥e¢i — Mnozstvi slov, kterymi mluv¢i preda sdéleni nebo ktera vyikne za
urcity ¢asovy interval.

Chyby v fedi — nejruznéjsi druhy, pf.: chybna artikulace, nespravna vyslovnost
pismen, koktani, zadrhavani, polykani koncovek, nedrzeni se tématu. Nejvice rusivé
paralingvistické nedostatky jsou ne sebevédomy projev, $patna vyslovnost a artikulace ¢i

nedostate¢na slovni zasoba.

3.3.7 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je procesem vymeény informaci mezi lidmi prostfednictvim
soustavy zvukovych nebo grafickych znak. Tato soustava se nazyva jazyk a kazdy
jazykovy znak ma svij vyznam. Vyznam slov se ale mize u riznych lidi lisit. Mluv¢i ¢i
posluchac pfipisuji urcitému slovu 0sobni vyznam a pod ur€itym slovem si predstavuji
néco méne ¢i vice odliSného, nez si predstavi clovék druhy. Vyznam slov je ovlivnén
zivotnimi zkuSenostmi Cloveéka. Mnozi lidé jsou presvédCeni, ze kazdy ¢lovek, s kterym
hovoii chape to, co fikaji stejnym zptusobem, jak to mysli. Jedna se ale o nepravdivou
predstavu a stoji za mnoha nedorozuménimi.

Re¢, kterd je mluvena a psana je oznaGovana pojmem digitalni komunikace. Ta je

podporovana analogovymi komunika¢nimi prostiedky. K mluvené a psané teci si totiz
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predstavujeme obrazy. Nejsou vzdy pfesné a mohou byt klamné, i ty stoji za

nedorozuménimi. (Jifincova, 2010)

3.3.8 Neverbalni komunikace

Oznacovana také pojmem analogova komunikace. Zahrnuje se do ni fe¢ téla, fec
objekti a fte¢ prostoru. Neverbalni komunikace predstavuje veskeré mimoslovni
prostiedky, jimiz mazeme sdélit uréity vyznam. Patii sem gestika, mimika, haptika a
proxemika.

Pouze maly podil predavanych informaci je obsazena ve slovech. Dle vyzkumu A.
Mehrabiana verbalni slozka tvoii pouze 7 % obsahu sdéleni. Pravé vétsina informaci je
predavana pomoci kombinace pohybu, drzeni téla, vystupovani, gestikulace, pohledu,
mimickych vyrazi a dotykt. (Jifincové, 2010)

Neverbalni sdéleni je nazorné, smyslové vnimatelné a vyjadiuje emoce. Neni vSak
pojmové a abstraktni jako sdéleni verbalni. Neverbalni komunikace je tak dilezitd ze
v nékterych ptipadech dokaze zcela nahradit nebo ménit vyznam komunikace verbalni.

Dilezitym tématem je vytvorfeni prvniho dojmu a pozitivni ptisobeni na druhé. Prvni
dojem vznika béhem prvnich sekund vzajemného kontaktu do maximalné 2—4 minut. Prvni

dojem lze pak jen téZko zménit

Druhy neverbalni komunikace
Jsou obvykle rozlisovany podle prostiedkd, jimiz mluv¢i své sdéleni vyjadiuje.
Komunikujeme gesty, pohyby hlavou a dal§imi ¢astmi téla; pohledy o¢i; vyrazy tvaie
neboli mimikou; postoji téla; vzdalenosti a zaujimanim prostorovych pozic; télesnym
kontaktem; tonem hlasu a dal$imi aspekty feci; oble¢enim a dal§imi aspekty zjevu.
Gestika
Gesta jsou kulturné standardizované pohyby, pohybové symboly a znaky. Jedna se
od doprovodny prvek fe€i, gesta v ni podporuji a umociiuji emocialni stranku sdéleni.
(Jifincové, 2010) Povaha a vyznam se Vv riznych kulturnich prostiedich 1isi, jelikoz jsou
kulturné specificka. Vyskytuji se narodni a etnické zvlastnosti v gestikulaci a existuji i
v malych regionech. Signaly:
e Symboly — gesta typu palec nahoru, palec dold, O.K. apod.
e [lustratory — doprovodné gestikulace, zesiluji nebo nahrazuji verbalni signaly.

Naznaceni tvaru, ¢i velikosti pfedmétu, ukdzani sméru apod.
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e Regulatory — usmériujici a fidici signaly, vyznam pro zapoceti ¢i ukonceni
komunikace. U¢inné pouZiti vam umozni pievzit vedeni pii vyméné nazord.
Pt.: ptikyvnuti kterym davame najevo aby mluvci pokracoval ve své feci.

e Adaptéry — gesta pouzivané pro zvladnuti nasSich pociti. Nejsme si jich
védomi pi.: poskrabani, odhrnuti vlast... Dulezity signél vnitiniho napéti a dobry
pozorovatel je mlize vyuzit ve sviij prospéch.

Mimika

Vice neZz ostatni neverbdlni formy odrazi vnitini psychicky stav clovéka. Pii
komunikaci s druhymi nas obli¢ej komunikuje a sdé€luje emoce. V horni poloviné obliceje
se projevuji hlavné negativni emoce, zatimco spodni polovina zrcadli pozitivni emoce.
Vyraz obliCeje predstavuje zpétnou vazbu, zda sdéleni chapeme a vyjadiuje také postoj
k druhému.

Proxemika

Pojem uzivany S rozmisténim Gcastniku v prostoru pii komunikaci. Kazdy ¢lovék ma
svij osobni prostor, ve kterém se citi bezpecné, a ten si snazi pravé pifi komunikaci
vymezit. Piekroc¢i-li jiny ucastnik komunikace tuto hranici, zvySuje se vnitini napéti a
nepohodli. S touto vzdalenosti 1ze zajimavé manipulovat a vyuZzivat ji. ZvétSenim obvyklé
vzdalenosti mezi partnery se da vyjadrit respekt k dané osobé, ale i nesouhlas ¢i odmitani.
Vzdalenost Kk druhému ¢lovéku nema absolutni charakter, ale méni se podle toho, zda
komunikujeme s nékym znamym nebo cizim, S nékym stejného nebo odlisného pohlavi, s
nadfizenym, podfizenym, ¢i spolupracovnikem. (Jifincova, 2010) Pravé podle proxemiky
Ize urcit formalnost ¢i neformalnost komunikace.

Z proxemického hlediska délime ¢tyti distancni zony:

e Vefejna zona — vétsi nez 3,7 metru. Jedna se o vzdalenost, ve které se citime
relativné bezpecné a mame dostate¢ny prehled o situaci kolem nés.

e Spolecenska zéna — rozmezi 1,2 — 3,7 metru. Typickd pfi obchodnich a
spolecenskych interakci. 4im vétsi odstup, tim formalnéji se vztahy zdaji.

e Osobni zona — rozmezi 40-120 centimetrti. Vzdalenost, kdy mulzeme
druhému podat ruku. Nejcastéjsi zona naSich kazdodennich a béznych interakci

e Intimni zéna — odstup 45 centimetri a méné. Jedna se o tzv. ochranou
bublinu, kterou se snazime udrzet nenaruSenou vzniknutim nékoho ciziho.

Poustime sem pouze diivérné znamé osoby.
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Haptika

Komunikace pomoci dotykt. Nejprimitivnéjsi forma neverbalni komunikace, jelikoz
hmat se rozviji jako prvni smysl. Dotyk vyjadiuje pozitivni emoce jako podporu, ocenéni,
sexualni zajem Ci naklonost. Lez pomoci ného usmérnovat chovani ¢i pocity druhého nebo
upoutat jeho pozornost. BéZznym dotekem je podani ruky, objeti ¢i polozeni ruky kolem
ramen.

Posturologie

Jinak také télesny postoj. Zabyva se postojem téla a jeho drZenim. Podstatna je
vzajemna poloha hlavy, ramen a hrudniku. Jistota a sebevédomi byvaji naznacCeny
vzpiimenou hlavou, vypnutym hrudnikem a zvednutymi rameny. Pro nejistotu je naopak
typicka sklonéna hlava, poklesly hrudnik a svésena ramena.

Zrakova komunikace

Pohled je viibec nejbohats$im zdrojem neverbalni komunikace a je pfitomen téméf
v kazdé socialni situaci. (Jifincova, 2010) Jeho sila je srovnatelna s gesty a slovy.
Pohledem ziskavame velké mnozstvi informaci a mnozstvi jich o sobé vysilame. Signaly
sdélené o¢ima se 1isi v zavislosti na délce, sméru a charakteru. Roz$ifené nebo z(zené
zorni¢ky vyjadiuji intenzitu zajmu, emoce jako prekvapeni, strach nebo znechuceni.

Ucastnik komunikace udrzuje vétsi zrakovy kontakt, kdyz nasloucha, nez kdyz mluvi.

3.3.9 Interni komunikace

Komunika¢ni strategie vychazi zcelkové strategie podniku, ta navazuje na
podnikatelskou vizi a vychazi z ni podnikatelsky plan. Komunikaéni strategie zahrnuje
cely komunikaéni mix firmy, to, jak a sjakymi cili bude firma komunikovat se svymi
partnery. (Hol4, 2006)

Hlavnim cilem komunikace je tvorba image a reputace firmy. Jedna se o postoj
vetfejnosti k daneé firmé, subjektivni, pozitivni, negativni a poptipad€ 1 nekonzistentni.
Dulezitou roli v budovani image firmy maji zaméstnanci. To jak komunikuji s externimi
ale i sinternimi partnery ovliviije, jak je partnery v nimana. Dulozitou roli proto ma
interni komunikace.

Predpokladem pro efektivni interni komunikaci je oteviené firmeni prostredi,
vyznacujici se ochotou nalézt porozumnéni. To pfedevsim piedpokladéa dostatecny prostor

pro zpétnou vazbu. Je tedy logické, Ze komunikéni strategie firmy zahrnuje nejen dil¢i
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strategie, ale také zvolené prostfedky a metody komunikace. Cile, obsah, forma a zptsob

komunikace tvoti osu komunikaénich trategii. (Hola, 2006)

3.3.10 Sméry komunikace v organizaci

V kazdé organizaci probiha komunikace mnoha sméry: shora-dold, zdola-nahoru a
napfi¢. Tradi¢né se klade diraz na komunikaci shora-dolt. Je vSak mnoho ditkazli o tom,
7e¢ existuje-li pouze komunikace shora-dold, ¢asto vznikaji problémy. (Weihrich, 1998)

Komunikace shora-doli — probiha od lidi na vyssich pozicich k lidem, ktefi jsou na
niz§im stupni organizacni hierarchie. Pfevlada zejména u organizaci s autorativnim stylem
fizeni. Ustni komunikace zde zahrnuje instrukce, schizky, rozhovory, telefonické
rozhovory. Pfikladem pisemné komunikace mohou byt dopisy, brozury, pfirucky, instrukce
&i elektronicky prenasené informace. Casto dochazi ke ztraté nebo deformovani informaci,
proto je dulezit¢é vyuzit zpétné vazby pro dosaZzeni jistoty, Ze informace byly
interpretovany spravng.

Komunikace zdola-nahoru — probiha smérem od podiizenych k nadfizenym.
Setkavame se s ni pfedev§im u organizaci s demokratickym stylem fizeni. Mezi typické
prostfedky patii podavani ndvrhl, reklamacéni systém, konzultacni schizky, spolecna
zasedani, dotaznikové akce, rozhovory. Efektivni komunikace zde vyzaduje vytvofeni
prostiedi, které umoziuje podfizenym volnou komunikaci.

Priéna komunikace — zahrnuje tok informaci mezi pracovniky na stejné nebo
podobné organizacni trovni a tok mezi pracovniky na rtiznych organiza¢nich urovnich,
mezi nimiZ neexistuje prfimy organizacni vztah. Vyuziva se pro urychleni informacniho
toku, lepsi pochopeni sdéleni. Prostfedi v podniku poskytuje pfilezitosti pro ustni
komunikaci jako jsou napiiklad neformalni rozhovory u obéda, seskupeni ve skupinach ¢i
projektové tymy. Pisemnd forma v této komunikaci poméaha informovat pracovniky o

podniku zejména pomoci firemnich novin, ¢asopist, ¢i nastének,

3.3.11 Efektivni manaZerska komunikace

Komunikace v organizaci je prostiedek, kterym jsou lidé v organizaci propojeni, aby
mohli dosahnout spole¢ného cile. Skupina by bez moznosti komunikovat nemohla
fungovat, protoze by nebylo mozno jeji ¢innost koordinovat tak, aby bylo dosazeno cili.
(Weihrich, 1998)
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Za efektivni komunikaci je mozné povazovat tu, kterd neni zatizena bariérami
komunikace. Je vedena za nerozruseného stavu a také ma ucinek, jaky autor zamyslel
(Sajdlerova a Koneény, 2007).

Komunikace hraje vyznamnou ulohu pfi urCovani a uspokojovani socialnich
pozadavkl jednotlivcl a skupin. Jest€¢ vyznamnéjsi, az rozhodujici roli ma komunikace
V pracovnim procesu, kde se pouzivd pro sdélovani informaci S cilem podpory
rozhodovaciho procesu, k motivaci, vysvétlovani ukold, feSeni problému, urcovani cild,
hledani optimalnich feSeni, poskytovani zpétné vazby, K fizeni tymu a k manaZzerskému
fizeni na vSech stupnich.

Ma-li byt komunikace efektivni musi vzdy spliiovat zékladni pozadavky, kterymi
jsou zfetelnost, strucnost, spravnost, Uplnost a zdvofilost.

Situace podniku je ve velké mife zavisla na kvalit¢ komunikace. Nedostate¢na
komunikace je jednim z nejrozsitengjSich rusSivych faktort v podnikovém déni.
Komunikace musi probihat seshora dold a zespoda nahoru s co nejvice moznymi pti¢nymi
vazbami sjasnymi, srozumitelnymi vypovéd'mi a patrnou odezvou. (Schwalbe &
Schwalbe, 1995)

Aby mohl manazer efektivné fungovat, musi mit k dispozici informace pro
vykonavani manazerskych funkci. Nepotiebuje vSak co nejveétsi mnozstvi informaci ale

informace relevantni feSenym problémam.

3.3.12 PrekazZky efektivni komunikace

Model komunikace je rozmanitym zptsobem naruSovan ve vSech uzlovych bodech.
V komunikaénim fetézci mezilidského styku se setkavame s komunika¢nimi bariérami.

V socialni komunikaci se Casto setkavdme s riznymi druhy problému a nedostatkd.
Ty mohou byt jednak vngjsi, vnitini, a to bud’ momentalni (fyzické a psychické), nebo

wev

dlouhodobéjsi (osobnostni).

Pirekazky v komunikaci:
Cas — pii ¢asovém stresu je komunikace velmi rychla a dochézi k taktickym chybam.
Neni prostor pro navazani vztahu, aktivni naslouchani ani Kladeni otazek.
(Khelerova, 2010)
Porozuméni — kazdy vidi véc jinak ze svého pohledu. Roli zde hrajou i znalosti, jak

je problém chapan.

35



Piredsudky — odmitani zménit svij nazor.

Nepozornost — nesoustiedény clovék nemtize aktivné naslouvhat a utikaji mu
informace.

Odlisny zpisob vyjadFovani — n¢ktera slova maji riizny vyznam nebo zejména
v odborném jazyce, se pouzivaji vyrazy, které¢ nemusi byt srozumitelné. (Khelerova,

2010)

Tyto jevy mohou nepfijemné naruSit nebo dokonce i znemoznit efektivni pfenos
informaci. Vnitini rusivé fyzické a psychické faktory vystupuji v podobé neptiznivého
fyzického stavu ucastnika komunikace ¢i emocionalné nepiiznivé naladéni.

Z hlediska prubéhu komunika¢niho procesu a jeho optimalizace vystupuji vsak jako
nejproblematiét&jsi vnitini dlouhodobéjsi osobnostni faktory. Rada z nich neni patrna na
prvni pohled a nékteré se projevuji az po delsi dobé. Kazdy ¢lovek je jiny a ma rozdilné
vlastnosti a zkusenosti, informace, které poskytuje nebo pfijima prochazeji tzv. filtrem.
V tomto filtru se podle Smeltzera a Waltmana (1992) odrazi nasledujici slozky: znalosti,
kultura, status, postoje, emoce a komunika¢ni dovednosti. (Bedrnova, Novy, & Jarosova,
2012)

Rozdily v rovni znalosti v uréitém oboru se jevi jako znaéné problematicky.
Ugastnici v komunikaci pouzivaji jinou slovni zasobu, v kazdém oboru se tvoii specificky
jazyk, ktery je pro ostatni nesrozumitelny.

Postoje rovnéz ovliviiuji prubéh komunikace. Pokud mé jedinec zaporny postoj
K uréitému tématu, velmi pravdépodobné o ném nebude mit zajem diskutovat. Negativné
se Vv komunikaci projevuji 1 nazory a postoje, které si ¢lovek vytvari ve vztahu k druhym
lidem i ksobé samému. Jinak bude vypadat komunikace sebevédomého clovéka a
komunikace ¢loveka ktery si nevazi sam sebe.

Na pribéh komunikace maji rovnéz vliv emoce. Negativné se to projevuje u
emociondlné slabgji vyrovnanych jedincli. Nékdy se mize komunikace stit spoustéfem
nahromadénych emoci a vést ke konfliktu.

Prekazkou v komunikaci se mohou stat také komunikaéni dovednosti. Do nich lze
zahrnout dovednost zakodovat a dekddovat zpravu, poskytnout a vyslechnout si zpé&tnou
vazbu, umét se prizplisobit momentalnim podminkdm. Mezi komunika¢ni dovednosti patii
jak uméni argumentace, tak i schopnost naslouchat. Ideélni je situace, kde oba ucastnici

komunikace maji vysokou uroven komunikacnich dovednosti.
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Manazefi povazuji poruchy v komunikaci za jeden z nejvétSich problému. Tyto
problémy jsou pak piiznakem mnohem vétsich a vaznéjsich problémd. Spatné planovéni
muze byt pfi¢inou nejasného zaméfeni firmy. Nevhodna organizacni Struktura mtize
nepfiznive ovlivitovat komunikaci mezi organiza¢nimi jednotkami.

Dusledky nefungujici vnitropodnikové komunikace mohou byt pro firmu velmi
zavazné. Nefungujici komunikace vede pracovniky a celé tymy k demotivaci,
nerozhodnosti, pasivité a frustraci. (Hola, 2006)

Tyto dusledky mohou pak ve fungovani firmy postupné pierustat ve vysokou miru
fluktuace pracovnikt, ve Spatnou koordinaci procesu a ¢innosti, v nezdjem o dosahovani
vytyCenych cilii, ve stanoveni Spatné¢ strategie na zdkladé nefungujici zpétné vazby,

v neefektivni marketingové fizeni a v konkurenéni neschopnost celé firmy. (Hol4, 2006)
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4 Vlastni prace

V této bakalarské praci byla zvolena kvalitativni analyza dat. V tomto piipadé fizené
rozhovory s vedoucimi pracovniky ve vybrané spole¢nosti. Cilem je na zaklad¢ zvolené
metody zjistit, jak manazeti komunikuji se svymi podfizenymi a jak se komunikace mezi
jednotlivymi manazery lisi. Na zaklad¢ zjisténi je zhodnocena kvalita komunikace a jsou
navrhnuta doporuceni pro zefektivnéni komunikace a prace manazera. Rozhovoru se

zGCastnili 4 manazefi ve vybrané spole¢nosti XY.

4.1 Charakteristika zkoumaného objektu

Pro ucely této bakalarské prace je zkoumana spole¢nost, ktera si nepteje byt uvadéna
pod vlastnim jménem z divodu zachovani anonymity. Misto nazvu je zde spole¢nost
pojmenovana pod ozna¢enim XY. Soucasné budou zachovani v anonymité také manazefi,
ktefi se ucastnili fizenych rozhovort. Oznaceni budou pismeny A, B, C, D.

Spole¢nost XY se nachazi v Usteckém kraji v malebné krajing Ceského stiedohofi na
bfehu feky Labe. Historie spole¢nosti saha az do roku 1949. Spole¢nost je piednim
svétovym vyrobcem papirovych materiali, papiru a bunifiny a nejvétSim vyrobcem
papirovych obalovych materiali na ¢eském trhu. Vyrobky denné piinaseji uzitek milionim
lidi, ktefi je vyuZzivaji ve svém pracovnim Zivoté i volném ¢ase. V Ceské republice opiraji
uspésné pusobeni o dlouholetou tradici, na kterou navazali rozsahlymi inovacemi a
modernizaci vyrobnich technologii. Velikosti se fadi mezi nejvyznamnéjsiho
zaméstnavatele v regionu a zaméstnavaji pies 800 zaméstnancli. SpoleCnost piispiva
Kk lepSimu svétu vytvafenim inovativnich a udrzitelnych feSeni oball a papirt.

Opiraji se 0 jasnou strategii se silnymi vysledky v oblasti udrzitelného rustu hodnot
prostfednictvim ekonomického cyklu. Udrzitelnost je jadrem strategie a je neodmyslitelnou
soucasti podnikani.

Spolecnost XY jiz n€kolik let spolecné s jejich zaméstnanci pomahé regionu pomoci
programu Patriot, Hled4a se srdcaf, Den pro neziskovku a dalsimi projekty. Podporuji

mistni neziskové organizace, sportovni kluby a vzdélavaci instituce.

4.1.1 Interni komunikace v organizaci

Od zacatku roku 2020 byla pro spolecnost vydana doporuceni tzv. Novy piistup. Ten

uvadi, jakym zptisobem a jak ¢asto by méli manazefi s podiizenymi komunikovat. Jedna se
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0 doporuceni, ktera vydal novy general spolecnosti a v budoucnu se jimi bude tidit cela
spole¢nost. Momentalné se tato doporuceni postupné zavadéji po organizacéni struktuie od
nejvyssich pozic smérem doli.

Zakladem interni komunikace ve spole¢nosti jsou firemni e-maily pies platformu MS
Outlook a Webex, ktery je urcen pro online meetingy ¢i konference.

Vedouci manazefi maji kazdy pracovni den vétSinou v rannich hodinach na zacatcich
pracovnich smén kratky meeting, pfiblizné 20 minut. V prib¢hu téchto meetingti probiraji
se svym tymem udalosti pfedeslého dne. Co se stihlo nebo naopak nestihlo, co je pro dalsi
den dulezité a na co se zaméfit.

Porady jednotlivych tymu a jejich manazerti pak probihaji kazdy tyden. Tato porada
trva hodinu az dvé a fesi se na nich udalosti za cely uplynuly tyden. Je zde prostor na
otazky podiizenych a poptipadé i jejich navrhy.

Manazer ma pak také se svym tymem tzv. one to one rozhovor. Pfi némz komunikuje
se svym podiizenym 0 samoté. Hodnoti jeho odvedenou praci za uplynuly mésic, fesi se
ptipadné problémy, také se zamé&fuji na budoucnost podiizeného ve spole¢nosti a jeho
kariérni rast. Je mozné domluvit se na vzdélavacich kurzech ¢i Skoleni. Spole¢nost také
zalozila Junior team, Ve kterém jsou pievazné mladi lidé, které si spolecnost dale skoli a
zaucuje na lepsi pozice.

Kazdych ¢trnact dni probihd meeting celé spole¢nosti. Behem meetingu se prezentuji
splnéné cile, co se povedlo ¢i nepovedlo. Je to piilezitost, kde se setkava vrcholové vedeni
s podtizenymi a je tu prostor pro otazky piimo na vedeni.

Vsichni manazefi spole¢nosti maji kazdy tyden porady s vrcholovym vedenim, kde
prezentuji jejich cile na nasledujici tyden. Jednou mési¢né probiha tzv. monthly meeting,
kde manazeti za pomoci reporti piedkladaji vedeni, jaké cile se jim povedlo splnit, chyby
jejich tymil a popiipad€ navrhy na zménu.

Spole¢nost XY je postavena na komunikaci a rezonuje na zpétné vazb¢. Praveé kvili
zpétné vazb¢ vypliuji vSichni zaméstnanci spole¢nosti kazdy rok zaméstnanecky prauzkum.
Jedna se 0 dotaznik s otazkami z riiznych oblastni, praveé i komunikace je jednou z nich.
Z dotaznikl se nasledné vyhodnocuje spokojenost zaméstnanct ve firmé a je vychozim
bodem pro dalsi chod firmy. Ve spole¢nosti vychazi kazdy mésic Casopis, ktery slouzi

k informovanosti pracovniki 0 chystanych zménach a inovacich.
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V navaznost na zpétnou vazbu potrada spole¢nost kazdy meésic den otevienych dveri,
ktery mohou vyuzit vSichni zaméstnanci spole¢nosti. Zaméstnanec mutze pokladat otazky

¢i podat stiznost jakémukoliv zamé&stnanci ¢i manaZerovi ve vedeni.

4.1.2 Respondenti

Pro ziskani dat byl realizovan kvalitativni vyzkum v podobé¢ fizenych rozhovora
S vybranymi manazery spolecnosti. Kvalitativni vyzkum se zamétfuje na mensi soubor
respondentt, ale ziskané vysledky jsou podrobné. Analyza a sbér dat je ¢asové naro¢néjsi a

vysledky nemusi byt zobecnitelné na populaci ¢i jiné prostiedi. Ve srovnani s navratnosti

vvvvvv

vvvvvv

jsou komplexné;jsi.

Rizené rozhovory byly realizovany se &tyfmi manazery spolegnosti XY. Pro udely
jsou oznaceny pismeny A, B, C, D.
Manazer A — muz, oddéleni logistiky, tym 5 podfizenych
Manazer B — muz, oddé€leni obchodu, tym 6 podtizenych
Manazer C — muz, oddé€leni vyroby, tym 3 podiizenych
Manazer D — Zena, oddéleni personalistiky, tym 6 podfizenych

Rozhovory byly provedeny online formou prostiednictvim videohovoru s danym
manazerem pomoci platformy MS Teams. Kazdému z manazeri bylo polozeno vzdy
stejnych 10 otazek. Délka rozhovoru se pohybovala mezi 20-30 minutami a zaznam byl
nahravan pomoci nahravaciho zafizeni se souhlasem manazera. Jednotlivé rozhovory byly

nasledné pfepsany do pisemné formy a jsou dostupné v ptiloze.

4.1.3 Analyza rozhovori

Tato kapitola je vénovana analyze odpovédi na polozené otazky. Je zde uvedena
otazka, u které je nasledné ptipsano shrnuti odpovédi manazera a vlastni pohled.
Cilem je zjistit, jakym zplsobem osloveni manazefi komunikuji s podfizenymi a

zdali dosahuji stejnych vysledk.

1) Jaké je Vase dosazené vzdélani? Jak dlouho jste v podniku XY

zaméstnan(a)?
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Vsichni manazefi maji vysokoskolské vzdélani. Jeden znic pouze
bakalarské a ostatni pak navazujici inzenyrské ¢i magisterské studium. Manazer
A je ve spoleCnosti zaméstnan 10 let, manazer B 15 let, manazer C 12 let a
manazer D 3 roky.

Je patrné, ze pravé vysokoskolské vzdélani je na fidicich pozicich
povinnosti. Neprokazalo se, ze by doba, po kterou jsou manazeti ve firmé
zamé&stnani méla vliv na to, jak komunikuji. Diky doporu¢enim od vedeni je

komunikace velmi podobna.

2)  Jak jste spokojeni s vnitropodnikovou komunikaci podniku? Je dostate¢na?
Z vypovédi vyplyva, Ze manazeti jsou se soucasnou komunikaci spokojeni.
Povazuji ji za dostatechou, manaZzer B a D ale povazuji néktera doporuceni za
zbytecna a prijde jim, ze je spiSe zdrzuji od prace.
Od zavedeni tzv. Nové politiky podniku se manazefi zacali Fidit
doporucenimi. Na misté by ale bylo znovu promyslet pocet porad a popiipade

selektovat informace, které jsou na nich probirany.

3)  Jak probiha Vase komunikace s podfizenymi? Jak ¢asto jakou formou?

Z odpovédi je patrné, ze manazeti se snaZzi fidit doporuc¢enimi, jak by méla
komunikace vypadat. VSichni manazefi maji kazdy tyden poradu se svym
tymem, kde probiraji jejich odvedenou praci a plnéni cild. Tfi z manazerd pak
vyuzivaji 1 kratky ptiblizn€é 15minutovy meeting kazdé pracovni réano. VSichni
manazefi jsou se svym tymem v kontaktu béhem pracovni doby v nékolika
podobach. Vyuzivaji k tomu pracovni email, webex, telefonickou komunikaci,
nebo komunikaci osobni.

Na této otdzce je znat, ze manazeti pracuji ve velké firmé. Nemaji moc
prostoru na to, sami si urcit, jak bude jejich komunikace s podtizenymi vypadat.

VSichni se do urcité miry fidi vydanymi doporucenimi.

4) Je ve Vasi organizaci pouzivana formalni nebo neformalni komunikace?
Ktera je Vam blizsi?
Manazerim je bliz§i komunikace neformalni. VSichni si se svym tymem

podtizenych tykaji a preferuji na pracovisti pratelskou atmosféru. Manazeii A, B
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a D ale zminuji ze ne ke vSem si mohou neformalni komunikaci dovolit, a to
zejména K vrcholovému vedeni.

Je zajimavé, ze i kdyz se jedna o velkou spole¢nost snazi se manazefi spiSe
vyuzivat komunikaci neformalni. Jedna se o jejich vlastni rozhodnuti. Neformalni
komunikace napomaha k pratel§téjsim vztahim na pracovisti. Muze vsak
snizovat autoritu osobnosti manazera ¢i jeho respekt jako nadfizeného.
V nékterych ptipadech je neformalni komunikace nevhodna a je lepsi

upiednostnit komunikaci formalni.

5) Co povaZujete za nejvice efektivni zptisob komunikace? (videohovor, osobni,
e-mail, porada, telefon) Myslite si, Ze je Vase komunikace s podiizenymi
efektivni?

U této otazky se oblibené zplsoby u jednotlivych manazert lisi. Pro
manazera A je nejvice efektivni komunikace ve form¢ tymové porady. Uvadi, Ze
se dozvi, s ¢im maji podiizeni problém a muze to s nimi ihned na misté vyfesit.
Manazer B preferuje porady one to one, kde mad moznost setkat se se svym
podiizenym 0 samoté. Sd¢luje jim, co od nich o¢ekava ¢i jak je s nimi spokojen.
Manazer C nejradé€ji komunikuje z o¢i do oc¢i. Osobni komunikaci povazuje za
efektivni, jelikoZ muize ziskat potfebnou informaci ihned. Také Sse snaZi vycitit
emoce druhého c¢loveéka. ManaZzer D pak nejvice vyuzivd komunikaci
telefonickou, jelikoZz si usetii Cas, ktery by stravil chozenim za podtizenymi. Jako
jediny tedy nepreferuje komunikaci z o¢i do oc¢i. V druhé casti otazky se uz
vSichni manaZzefi shoduji. Svou komunikaci povazuji za efektivni.

Z odpovedi je patrné, ze je vyuzivana verbalni komunikace radéji nez

elektronicka ¢i pisemna.

6) PouZivate i neverbalni komunikaci? Je pro Vas dilezita? (o¢ni kontakt,
drzZeni téla, gestikulace, mimika...)

Manazer A, B, C se v odpovédich shoduji. Nepiikladaji neverbalni
komunikaci velkou vahu. VSichni ji sice pouzivaji, ale nesnazi se o to ji
ovladnout a nechavaji ji volny priabéh. Manazer C pak naopak vyuziva neverbalni
komunikaci ve sviij prospéch k podpofeni komunikace. Na toto téma byl i

zaSkolen.
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Pro manazery je dulezit¢ kombinovat verbalni komunikaci s neverbalni.
Neverbalni komunikace zde funguje jako pomocnik pro pochopeni vaznosti
situace a vyvolani respektu. Bylo by na misté¢ navrhnout zaSkoleni, jak vyuzit

neverbalni komunikaci ve sviij prospéch.

7)  Vyskytuji se ve Vasi spole¢nosti néjaké bariéry v komunikaci?

V této otazce se manazefi shoduji. Nevidi v komunikaci zasadni bariéry,
které by v komunikaci prekazeli. Ob¢as pii své praci na néjaké narazi, mezi ty
nejcastéjsi patii neznalost, nezkuSenost a odlisna slovni zéasoba riznych
oddélenich.

Tyto bariéry Ize snadno vyfeSit pomoci proskolovani, anebo
teambuildingovych akci mezi oddélenimi, které by vedly k odstranéni

komunikac¢nich prekazek.

8)  Jak pri komunikaci motivujete své podrizené? (pochvaly, vynadani...)

V odpovédich na tuto otazku se odpovédi opakovali. VSichni
Z dotazovanych pii komunikaci motivuji své podfizené. Nejcastéji ve formé
pochvaly, nebo naopak vytknuti nedostatkd. Jednim z nastroji je také motivace
ke kariérnimu postupu ¢i vyS§Simu finanénimu ohodnoceni, poptipadé prémii za
splnéni stanovenych cill.

Motivace zvySuje pracovni vykon podiizeného, at uz je pozitivni ¢i
negativni. Jednou z moznosti je zavedeni mési¢niho vyzdvihnuti pracovnikd,

kterym se povedlo splnit cile a néjak je odmeénit.

9) Do jaké miry naslouchite svym podfizenym a davate jim pravidelnou
zpétnou vazbu? Jak casto a jakym zpisobem?

Pro dotazované manazery je dulezité naslouchat svym podiizenym.

Manazer A a D ocenuji, kdyZ se podiizeni neboji sdélit sviij ndzor a shoduji se,

7e podtizeni vi nékdy vice nez vedeni, jelikoz komunikuji mezi sebou bez zabran.

Mohou tedy poskytnout jiny nahled na danou problematiku. Manazer B

podfizenym nasloucha a na zakladé kompromisu se jim snazi vyhovét. Manazer

C se snazi naslouchat, ale informace, které pfijima tfidi a zabyva se jen témi,

které jsou pro n&j dilezité.
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Lze konstatovat, ze vSichni manazefi pfijimaji i poskytuji zpétnou vazbu,

ale jeji rozsah se u jednotlivych manazert lisi.

10) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ano byl pFinosem? Pokud
ne méli byste zajem?

Kazdy manazer absolvoval komunika¢ni kurz. Manazer A Se o toto téma
zajima a snazi se neustale vzdelavat prostfednictvim internetovych ¢lankd nebo
odbornych knih. ManazZer B si poznatky z kurzi snazi pfizptisobovat své osob¢,
ale vyuziva je. Manazer C vnima kurzy jako smysluplné a je si diky nim jist&jsi
v tom, jak komunikuje. Manazer D si z kurzii také odnesl cenné rady, ale mnoho
jich nebylo a rad by se zacastnil dalSich.

Je vidét ze manazefi maji zajem se v komunikaci vzdélavat. Vhodné je
uspofadat prednasku ¢i $koleni na téma, jak efektivné komunikovat.

Zajimavosti je také piibéh manazera B, jehoz cely tym byl kvili
nesrovnalostem s jinym oddélenim poslan na kurz, jak fesit konflikty na

pracovisti. V takovych situacich je dobré usporadat ptipadny teambuilding.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Shrnuti vysledki dotaznikového Setieni

Po provedeni rozhovort se komunikace ve spole¢nosti XY jevi jako dostate¢na a
efektivni. Komunikace probiha v§emi sméry a na velmi dobré Grovni. Manazefi vychazi se
svym tymem bez vétSich problémi a v komunikaci nejsou velké piekazky. Obecné 1ze fici,
ze komunikace probiha spravné, najdou se vsak i nedostatky a prostor pro zlepseni.

Ve spolecnosti jsou vyuzivany vSechny formy komunikace. Na osobni urovni se
manazeii setkdvaji s podiizenymi na meetingach a poradéach, které se konaji pravidelné.
Telefonicky rozhovor a emailova komunikace je pak vyuzivana béhem pracovni doby pro
ziskani piehledu o situaci nebo problému.

Se soucasnou komunikaci v podniku jsou manazeti spokojeni. PO zavedeni Nové
politiky spole¢nosti bylo pfidano velké mnozstvi porad a nejvétsi pozornost je vénovana
prave osobni komunikaci. Manazeti se domnivaji, ze pocet porad je mozna az zbyteény.

Komunikace je klicovou formou pro fungovani organizace a plnéni cild. Tti ze Ctyf
manazeru maji nastaveny kratky meeting na kazdé pracovni rano. VSichni Ctyfi pak
vyuzivaji tydenni poradu se svym tymem, kde dochazi ke zhodnoceni celého tydnu. Porady
povazuji za efektivni plisob komunikace stejné€ jako komunikaci tvafi v tvaf, ktera je pro né
nenahraditelna.

Jednim ze specialnich zptisobi komunikace je zde zavedeno tzv. one to one.
Manazefi pii nich komunikuji jednou mésicné se svym podifizenym. Maji zde prostor pro
motivaci a zhodnoceni odvedené prace. Zpétna vazba je pro manazery zasadni a dle
pruzkumu ji od svych podtizenych pravidelné dostavaji.

Ve spole¢nosti je zavedena komunikace formalni, jelikoz se jedna o velky podnik.
Manazefi se vSak po vlastnim posouzeni rozhodli zavést komunikaci neformalni ve svém
tymu a S jinymi oddélenimi, se kterymi jsou v ramci vykonu prace v kontaktu. Neformalni
komunikace vSak mtize mit za nasledek snizovani autority manazera.

Tti ze &tyf dotazovanych manazeri se nesnazi vnimat a kontrolovat neverbalni
komunikaci a nechavaji ji volny pribéh. V této oblasti maji mezery. Pouze jeden manazer
si je neverbalni komunikaci jisty a dokaze ji spravné vyuzit ve svij prospéch a podpofit tak
efektivitu své komunikace. Neverbalni dovednosti jsou dnes povazovany za dulezitou

soucdast efektivni komunikace.
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Manazefi vnimaji bariéry pti komunikaci s jinymi oddélenimi. Pfekazkami je hlavné
neznalost, odlisna slovni zasoba, a ne zrovna pratelské vztahy s dalsimi oddélenimi.
Spravna motivace, dokaze zvySovat pracovni vykon zaméstnanct. Motivovani
zaméstnancl je veénovana znacna pozornost vSemi manazery. Manazefi se snazi
pracovniky motivovat zejména pomoci pochval nebo v opa¢ném piipadé pokaranim.
Moznost absolvovat kurz tykajici se komunikace by vyuzili vSichni dotazovani
manazeti. VSichni maji s nékolika kurzy jiz zkusenosti, ale nebrani se rozsifeni znalosti.
Lze konstatovat, ze komunikace ve spole¢nosti probiha velmi dobfe jak z pohledu
komunikace manazert s podiizenymi, tak i v celé spole¢nosti. VySe uvedena doporuceni
mohou vést K jesté lepsimu stavu komunikace, nez ve kterém se spole¢nost nyni nachazi.
Jedna se o spolecnost, ktera se stard o své zaméstnance a komunikuje s nimi na vysoké

arovni.

5.2 Doporuceni

Na zéklad¢ provedenych rozhovora bylo vypozorovano par problému uvnitt zvolené
spole¢nosti. Jejich odstranéni by komunikaci ve spole¢nosti jesté vice zlepsilo.

Od minulého roku jsou zavedena pro manazery jednotna doporuceni, jak
komunikovat a vést tym. Manazefi vSak néktera doporuceni povazuji za zbyte€na a maji
pocit, Ze je zdrzuji od prace. Spole¢nost by mohla pienechat urcita rozhodovani na
manazerech, aby si sami zhodnotili situaci a prizpusobili si pocet porad, jak uznaji za
vhodné.

Usp&$ny manazer musi umét komunikovat jak verbdlné i neverbalng. Dal$im
problémem je tudiz nedostate¢na neverbalni komunikace. Vedeni by v tomto ptipadé mélo
navysit arovenl neverbalnich dovednosti manazeri. Vhodnym néstrojem by mohlo byt
provedeni kurzu zaméteného na neverbalni komunikaci.

Na pracovisti se vyskytuji bariéry, které brani efektivni komunikaci. Doporu¢enim
by zde mohlo byt setkavani oddéleni, které spolu maji spolecné pracovni cile a musi byt pfi
vykonu prace V kontaktu. Setkavani by mohla byt uskute¢hovana prostrednictvim
teambuildingovych akci, kde by doslo ke zlepSeni pracovnich vztahti na pracovisti. Jednou
z moznych variant je také setkavani prostfednictvim porad, kde se jednotliva oddéleni

mohou domluvit na spolupraci a taktice pro splnéni spolecnych cild. Doporucenim pro
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feseni neznalosti je pravidelné proskolovani zaméstnanci v problematickych oblastech.
Doslo by tak k eliminaci komunikac¢nich bariér.

Spravna motivace zvySuje pracovni vykon a zlepSuje vztahy na pracovisti. Pro co
nejvyssi motivovanost je nutné, aby manazeti znali své podiizené a védéli, jak je spravné
namotivovat. Aby se manazefi mohli Iépe poznat své podfizené, je vhodné vyuzit jiz
zminéné teambuildingové akce.

Manazefi maji zajem vzd¢lavat se v oblasti komunikace. Vedeni firmy by tedy
kromé jiz zminéného kurzu neverbalnich dovednosti mélo usporadat také kurzy vénujici se

disciplindm zamétenych na komunikaci.
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6 Zavér

Manazeti pracuji pii vykonu své prace s informacemi neustale a efektivni
zpusob zpracovani téchto informaci je nezbytny pro uspésny chod celé organizace.
Jednotlivé podniky si musi interni komunikaci piizpasobit dle velikosti a poctu
zaméstnancl. Cilem kazdé organizace je najit feseni, kterd povedou ke spravnému
fungovani komunikace ve spole¢nosti a budou vést ke spokojenost a motivaci
zamg&stnancu.

Bakalaiska prace je zaméfena na komunikaci jako nastroje pro vedeni lidi.
Teoreticka vychodiska vychazi z nastudované literatury. Zabyva se managementem
obecné. Dale jeho historii, jednotlivych urovni managementu, a organizacni
struktury. Dalsi ¢ast je vénovana pojmu manazer. Zde se pojednava o manazerskych
funkcich, které musi manazer spliiovat, aby byl efektivnim. Déle se vénuje
manazerskym dovednostem, etice, motivaci a stylim vedeni. Je zde vysvétlen pojem
manazerska miizka, do které by se dal zafadit kazdy manazer. Posledni casti je
vysvétleni komunikace samotné. Pozornost je vénovana jeji charakteristice, ucelu,
komunika¢nimu procesu. Jsou vysvétleny rozdily mezi verbalni a neverbalni
komunikaci. Nakonec je zminéno, jak efektivné komunikovat a jaké bariéry se
nejcastéji v efektivni komunikaci vyskytuji.

Vlastni c¢ast zacCina charakteristikou organizace, kterym je spolecnost
zabyvajici se vyrobou a zpracovani papiru a buni¢iny. Dale se zabyva identifikaci
stavajici interni komunikace. Pro sbér potifebnych dat byla vyuZita metoda fizenych
rozhovortl. Jednalo se o 4 manazery, ktefi pro zvolenou organizaci pracuji na
raznych oddélenich. Otazky byly zaméfeny na to, jak manazeti komunikuji se svymi
podfizenymi, jakou formou, jak Casto, zda vnimaji néjaké piekazky a jak by
soucasnou komunikaci zhodnotily. Nejcastgjsi formou komunikace jsou ve
spole¢nosti porady. Ty probihaji na vSech urovnich. Jednotlivy manazefi maji porady
se svym vedenim, S dalSimi manazery a se svymi podfizenymi. Kazdé dva tydny se
konaji porady, pfi kterych se schazi cela spole¢nost. Z toho vyplyva, Ze nejcastéji
pouzivanou formou komunikace je setkavani na osobni urovni. Ta je taky
preferovana tiemi manazery. Jeden z nich pak preferuje komunikaci telefonickou.
Manazeti se snazi podiizenym naslouchat a snazi se najit kompromis. Zpétnou vazbu

poskytuji i pfijimaji, avSak u jednotlivcd se 1isi. Kurz na zlep$eni komunikace
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absolvovali vsichni dotazani a vSichni by méli zajem se zacastnit dalsich, pokud by
se naskytla prilezitost. Neverbalni komunikaci nepovazuji za dulezitou a nijak ji
nekontroluji. AZ na jednoho manazera, ktery ji ispésSn¢ vyuziva. Nejcastéjsi bariérou
na pracovisti je odborna neznalost a problémy v komunikaci mezi oddélenimi.

Na zaklad¢ téchto zjisténi byly odhaleny nedostatky v interni komunikaci a
vypracovany doporuceni, kterd by vedla ke zlepSeni komunikace.

Prvnim z nich je pofadani teambuildingovych akci, které zlepsi vztahy na
pracovisti a mezi jednotlivymi oddélenimi se eliminuji komunikacni bariéry. Daéle
bylo navrhnuto uspofadani kurzti komunikace a jak vyuzivat neverbalni dovednosti,
pomoci kterych by si manazetfi odnesli dal§i rady, jak efektivné komunikovat.
Manazerim by bylo dobré poskytnout vice volnosti v planovani porad, aby doslo
k zefektivnéni predavanych informaci a vyuziti pracovni doby.

Bakalafska prace miize pomoci podobné velkym firmam se stejnym poctem

zamé&stnanct jako navod ¢emu se vyvarovat anebo co zlepsit v interni komunikaci.
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8 Prilohy
Rozhovory s manazery ptepsané z nahrané formy

ManaZer A

1) Jaké je Vase dosazené vzdélani? Jak dlouho jste v podniku XY zaméstnan?
stavajici jsem zaméstnan 7 let.

2) Jak jste spokojeni s vnitropodnikovou komunikaci podniku? Je dostatecna?
J& osobn¢ jsem spokojeny. Komunikace se za posledni rok s ptichodem nového
generala spole¢nosti zménila K lepSimu a fikame tomu Nova politika. Zavedl
doporuceni, jak by komunikace m¢la vypadat, a tak se tim snazim fidit.

3) Jak probiha Vase komunikace s podtizenymi? Jak ¢asto jakou formou?
Jak jsem fekl snazim se fidit témi doporucenimi. Kazdé rano kolem 9 mam kratkou
poradu se svym tymem. Jednou tydné pak probiha del$i porada, kde hodnotim
odvedenou tydenni praci. Tyto porady probihaji vétSinou osobné v mé kancelafi, ale
kvuli pandemii jsem porady ptevedl do online formy. K tomu pouzivam webex.
No a potom mam jednou za mésic poradu one to one s kazdym podiizenym zvlast’.

4) Je ve Vasi organizaci pouzivana formalni nebo neformalni komunikace? Ktera je Vam

blizsi?

Pievlada spise neformalni komunikace. S kolegy a podiizenymi, se kterymi jsem
v kontaktu kazdy den, nemam problém komunikovat neformaln¢ a tykat si s nimi.
Naopak si myslim, Ze i pro né je to ptijemnéjsi. Ne ke vSem si ale neformalni
komunikaci midzu dovolit. S vrcholovému vedeni pouzivam komunikaci formalni.

5) Co povazujete za nejvice efektivni zpisob komunikace? (videohovor, osobni, e-mail,

porada, telefon) Myslite si, Ze je VaSe komunikace s podiizenymi efektivni?

Nejvice efektivni jsou pro me porady. Dozvim se, S ¢im maji podfizeni problém a
snazim se to S nimi vyfesit.
Ja doufam zZe je efektivni.

6) Pouzivate i neverbalni komunikaci? Je pro Vas dulezita? (o¢ni kontakt, drzeni téla,

gestikulace, mimika...)
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Pouzivam ji, ale snazim se ji vyuzit ve sviij prospéch. Jsem expresivni ¢loveék a je
pro m¢ t¢z8i se zklidnit, udrzet né&jaky postoj a kontrolovat pravé gestikulaci.
N¢jakou veétsi vahu ji ale nedavam.

7) Vyskytuji se ve Vasi spoleCnosti néjaké bariéry v komunikaci? (neznalost,

neochota...)

Rekl bych Ze n&kolik drobnosti se vzdycky najde, ale nejde o n&jaké drastické
bariéry. Nejcastéji se stane, Zze sdéleni neni dobife pochopeno kviili nedostatecnym
znalostem. Takova situace se mi vSak stane opravdu malokdy.

8) Jak pti komunikaci motivujete své podiizené?
Podiizenym stanovuji mési¢ni cile. Pokud se jim podafi tyto cile splnit ziskavaji
prémie.
Pokud jsem s jejich praci spokojen nemam problém je pochvalit, a naopak pokud
jsem nespokojen tieba jim i pfede vSemi ostatnimi vynadat.

9) Do jaké miry naslouchate svym podfizenym a davate jim pravidelnou zpétnou vazbu?

Jak Casto a jakym zplisobem?

Podtizenym nasloucham kazdy den. At uz prostfednictvim porad, ale i tfeba e-mailt
a telefonti. Pokud ma nékdo néjaky problém nebo se mu néco nelibi ocenuji, ze se
neboji jednat. Snazim se je vyslechnout a pokud mozno né&jak problém vytesit nebo
nalézt kompromis.

10) Absolvovali jste n€jaky kurz komunikace? Pokud ano byl piinosem? Pokud ne méli
byste zajem?
Ano absolvoval jsem né&jaké kurzy. V par ohledech to pro mé bylo pfinosné, ale

snazim se vzdé¢lavat i prostfednictvim internetu ¢i knih.

ManaZer B

1) Jaké je Vase dosazené vzdélani? Jak dlouho jste ve spole¢nosti zaméstnan?
Mam uspésné ukoncené vysokoskolské magisterské studium. Nastoupil jsem ihned po
ukonceni vysoké Skoly a pracuji zde uz 15 let.

2) Jak jste spokojeni s vnitropodnikovou komunikaci podniku? Je dostatec¢na?
S komunikaci jsem spiSe spokojeny. Probiha velké mnozstvi porad a meetingti, kde se
probira velké mnozstvi informaci, ale fekl bych Ze n¢kdy i mozna zbytecnych.
Zaméioval bych se na to co je opravdu dilezité, protoze mam pocit ze nékteré
meetingy nas spise zdrzuji od prace.

3) Jak probiha Vase komunikace s podiizenymi? Jak Casto jakou formou?
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

S komunikaci nemam problém. PouZzivdm vSechny druhy komunikace, ale snazim se
ve vybéru prizptisobit jednotlivym podiizenym. Nékteii preferuji email, nékdo zase
potiebuje, aby s nim ¢lovek jednal osobné.

V podstaté jsem ale na pfijmu na telefonu a také na emailu. Jednou tydné pofadam se
svymi podfizenymi poradu, kde si stanovujeme cile na dalsi tyden a hodnotim jejich
odvedenou praci. Jednou za mésic taky potfadam poradu jeden na jednoho, pravé ty
jsou pro me nejvetsim piinosem.

Je ve Vasi organizaci pouzivana formalni nebo neformalni komunikace? Ktera je Vam
blizsi?

Pouzivame ob¢ formy. S mym vedenim udrzuji komunikaci na formalni Grovni.
S lidmi, se kterymi jsem v kontaktu pii vykonu své prace neustale, preferuji
neformalni komunikaci. Je mi rozhodné blizsi a piijemné;jsi.

Co povazujete za nejvice efektivni zptisob komunikace? (videohovor, osobni, e-mail,
porada, telefon) Myslite si, ze je Vase komunikace s podfizenymi efektivni?

Jak uZ jsem fikal nejrad¢ji madm porady jeden na jednoho. Vyhradim si den, kdy se
postupné schazim s kazdym svym podiizenym o samoté. Ptiblizné hodinu se s nimi
bavim o tom, co udélali spravné nebo naopak Spatné. Sd€luji jim také co od nich
v dal$im mésici o¢ekavam a na co se maji zamefit.

Snazim se o t0, aby komunikace efektivni byla, tak snad to tak je.

Pouzivate i neverbdlni komunikaci? Je pro Vas dillezitd? (o¢ni kontakt, drzeni téla,
gestikulace, mimika...)

Nejspis ji pouzivam, ale nesnazim se néjak 0 to ji kontrolovat. Snazim se byt v mém
tymu uvolnény a pfirozeny.

Vyskytuji se ve Vasi spoleénosti n&jaké bariéry v komunikaci? (neznalost,
neochota...)

Za nejvetsi bariéru povazuji neznalost. 1 kdyZz zaméstnance proskolujeme, nékdy se
tomu nejde vyhnout. Problém také obcas vidim pii komunikaci mezi jednotlivymi
odd¢lenimi, které maji odlisné zameéteni.

Jak pti komunikaci motivujete své podtizené?

Motivace podfizenych je pro mé dilezita. Pokud jsem s nékym spokojen pochvalim
ho pied celym tymem. Stejné tak dobfe ale funguje i negativni motivace.

Do jaké miry naslouchate svym podfizenym a davate jim pravidelnou zpétnou vazbu?

Jak Casto a jakym zplisobem?
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Myslim, Ze jim naslouchdm dostatecné. Vzdy si rad vyslechnu jejich ndzor a snazim se
s nim n¢&jak nalozit, pokud je to mozné. Zpétnou vazbu rad poskytuji i pfijimam. Dle
mého nazoru je vsechno o0 kompromisech.

10) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ano byl pfinosem? Pokud ne méli
byste zajem?
Ano par kurzii jsem absolvoval. Jednou se mi stalo ze maj tym mél neshody
s vedlejsim odd¢lenim, a tak spole¢nost poslala ob¢ oddéleni na Skoleni, jak feSit
konflikty na pracovisti. (smich) Z kurza si uré¢ité néco odnesu, ale vzdy se poznatky

snazim pfizpusobit své osobnosti.

Manazer C
1) Jaké je VaSe dosazené vzdélani? Jak dlouho jste v podniku X zaméstnani?

Mam vystudované bakaléiské studium.
To uz bude n&jaka doba. Pracuji tu od ukonceni studia, a uz dfive jsem tu pracoval
ptilezitostn¢ jako brigddnik. Tento rok to bude jiz 12 let. Na soucasné pozici
manazera jsem ale 8 let.

2) Jak jste spokojeni s vnitropodnikovou komunikaci podniku? Je dostate¢na?
Zalezi na tom, s kym komunikujete. (smich) Nékdo mi poskytne informaci, kterou
potiebuji ihned a nékdo tieba za tyden.
Jinak bych ale fekl Ze komunikace je dostatecna a dobfe nastavena. Kromé osobni
komunikace, dobie funguji firemni maily outlook a webex pro online meetingy.

3) Jak probiha Vase komunikace s podiizenymi? Jak casto jakou formou?
Mém od vedeni doporuceno, jak se svymi podiizenymi komunikovat. V podstaté se
toho drzim. Kazdy den mam pied zacatkem prace rychlou asi 10minutovou poradu
S mym tymem, kde si hodnotime ptfedchozi den. Jednou tydné s nimi mam pak delsi,
ptiblizné hodinovy, meeting, kde probirame uplynuly tyden a jde zde prostor na
jejich dotazy.
Kazdy mésic se pak kona one to one meeting.

4) Je ve Vasi organizaci pouzivana formalni nebo neformalni komunikace? Ktera je
Vam blizsi?
Rekl bych Ze se ve spoleénosti Snazime o piatelskou atmosféru a urité se vice

pouziva neformalni komunikace. A 1 ta je mi osobné bliZsi.
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5) Co povazujete za nejvice efektivni zptisob komunikace? (videohovor, osobni, e-mail,

porada, telefon)

Povazuji se za dosti komunikativniho. Nejblizsi, a i nejvice efektivni mi rozhodné
ptijde osobni komunikace. Jsem asi ze staré Skoly ale pfi komunikaci z o¢i do o¢i
jsem schopen od podfizenych ziskat danou informaci ihned a vyjasnit si n&jaké

nesrovnalosti. Taky dokazu vycitit, jak se druhy citi.

6) Pouzivate i neverbalni komunikaci? Je pro Vas dulezita? (o¢ni kontakt, drzeni téla,

7)

gestikulace, mimika...)

Pouzivam ji v kazdé komunikaci. Podstoupil jsem i $koleni spole¢nosti pravé na
neverbalni komunikaci a jak ji spravné vyuzit. Zejména pokud si chci vzbudit u
podfizenych respekt nasadim véaznou tvar.

Vyskytuji se ve Vasi spoleCnosti né&jaké bariéry v komunikaci? (neznalost,
neochota...)

Z mého pohledu je problém v komunikaci mezi oddélenimi. Kazdé oddéleni ma

svou ur¢itou slovni zasobu, a to dokaze nadé€lat paseku.

8) Jak pti komunikaci motivujete své podiizené?

Prostor k motivaci svého tymu mam na one to one poradach. Mam prostor si
s kazdym podfizenym o samoté promluvit. Zhodnotim jeho praci, pochvalim ho ¢i
mu vynadam. Snazim se zaméstnance motivovat tim kde je vidim v budoucnu a jaky

je ¢ekd posun. Jak kariérni, tak i tfeba financni.

9) Do jaké miry naslouchate svym podfizenym? Davate jim pravidelnou zpétnou

vazbu? Jakym zptsobem?
Snazim se jim naslouchat. Nékdy to jde lépe nékdy huife. Ne vSechno je pro mé ale
dulezité, a tak se snazim informace n&jak roztfidit. Zpétnou vazbu jim poskytuji

kdykoliv je pfilezitost.

10) Absolvoval jste néjaky kurz komunikace? Pokud ano byl piinosem? Pokud ne méli

byste zajem?

Ano absolvoval jsem jiz n€kolik kurzt. Prvniho kurzu jsem se zcastnil na vysoké
Skole. Nasledovalo pak n¢kolik dalsich, které mi spolec¢nost zatidila. Zucastnil jsem
se tieba na Skoleni, jak vést tym, jak komunikovat a také jak vyuzivat neverbalni
komunikaci. Pro m¢ maji kurzy komunikace smysl a byli pro m¢ pfinosem. Jsem si

diky nim jist&jsi.
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Manazer D
1) Jaké je Vase dosazené vzdélani? Jak dlouho jste v podniku zaméstnana?

Mam vystudovanou vysokou Skolu s ekonomickym zaméfenim. Konkrétné jsem
inzenyr. V podniku jsem zaméstnana pomérné kratce a letos to budou 3 roky. Drive
jsem pracovala na obdobné pozici také na oddéleni personalistiky.
2) Jak jste spokojena s vnitropodnikovou komunikaci podniku? Je dostate¢na?
Dle mého nazoru u nas komunikace funguje dobie. Jsem s tim spokojena i kdyz
obcas se mi zda, ze n¢které porady mé¢ od prace zdrzuji.
3) Jak probiha Vase komunikace s podiizenymi? Jak ¢asto jakou formou?

NejcCastéji posilam emaily. Je to pro mé nejjednodussi zplisob, a hlavné mi to Setii
Cas za kazdym chodit. Poté nasleduje telefonicka komunikace a videohovory. Kazdé
rano mam kratky videohovor se svym tymem coz je pro m¢ dobry start pracovniho
dne. Pfes email jsme v kontaktu v prubéhu celé pracovni doby a to stejné je pies
telefon na tom jsem také dostupna po celou dobu.
Kazdy c¢tvrtek ma pak mutj tym delsi piiblizné dvou hodinovou poradu, kde
probirame udalosti za odpracovany tyden.

4) Je ve Vasi organizaci pouzivana formalni nebo neformalni komunikace? Ktera je
Vam blizsi?
M¢ osobné je rozhodné bliz§i komunikace neformadlni. S podfizenymi se snaZim
udrZovat spiSe pratelsky vztah a nikdy jsem se jeSté nesetkala s tim, Ze by nékomu
vadilo to, Ze si tykame. Je to pro mé rozhodné osobnéjsi. Jsme ale velké spolecnost,
a tak samoziejme pouzivam i komunikace formalni.

5) Co povazujete za nejvice efektivni zptisob komunikace? (videohovor, osobni, e-mail,
porada, telefon) Myslite si, ze je Vase komunikace s podiizenymi efektivni?
Urcité mi nejvice efektivni piijde telefonicka komunikace. Mohu diky ni ziskat
potiebnou odezvu ihned a ptipadny problém vyfesit na misté. Navic mi to Setii Cas,
ktery bych stravila chozenim na ostatni oddéleni. Troufnu si fict, ze komunikuji
efektivné a zatim jsem nenarazila na néjaky vétsi problém.

6) Pouzivate i neverbalni komunikaci? Je pro Vas dualezita? (o¢ni kontakt, drzZeni téla,
gestikulace, mimika...)
Pouzivam ji urcité ale ne vzdy ji dokdzu ovladat. Samoziejmé o¢ni kontakt je pro
meé nezbytnou soucasti komunikace, ale gesta a mimiku uz tak dobte kontrolovat
nedokazu. Zvlasté¢ pokud nesu néjaké Spatné zpravy nebo mé néco nastve je to na

mé hned poznat.
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7) Vyskytuji se ve Vasi spoleCnosti néjaké bariéry v komunikaci? (neznalost,
neochota...)
Pokud bych m¢la fict n¢jaké bariéry nejspiSe by to byla neznalost a nezkus$enost.
Chapu, Ze ne kazdy nemutze rozumét vSemu a chvili také trva i zaskoleni na
potiebnou pozici. Jsem v tomto sméru tolerantni ale bariéry to jsou.

8) Jak pti komunikaci motivujete své podiizené?
Snazim se motivovat zaméstnance Casto. Na spole¢nych meetingach kazdy ctvrtek
hodnotim praci, kterou odvedli a pokud jsem spokojena pfede vSemi je pochvalim.
Myslim, ze to podiizenym pomaha se sebevédomim, a motivuje je to.

9) Do jaké miry naslouchate svym podfizenym? Davate jim pravidelnou zpétnou
vazbu? Jakym zptisobem?
Podtizené si vzdy vyslechnu. Zaméstnanci mluvi mezi sebou a nékdy vi vice nez
vedeni, takZe jsem rada, kdyz se neboji sdilet své nazory.
Zpétnou vazbu poskytuji, pokud mozno ihned.

10) Absolvovali jste néjaky kurz komunikace? Pokud ano byl piinosem? Pokud ne méli
byste zajem?
Zucastnila jsem se jednoho kurzu v byvalém zaméstnani a jednoho asi dva roky
zpatky v tom stavajicim. Tykali se toho, jak vést tym a jak efektivné komunikovat.
Nekteré poznatky dodnes vyuzivam, ale rada bych se az bude situace lepsi néjakého

kurzu zugastnila.
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