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Vyznam vnitropodnikové komunikace ve sledované
organizaci

Souhrn

Tato bakalarské prace pojednava o vnitropodnikové komunikaci z pohledu fidicich

pracovnik a jejich komunika¢nich dovednosti. Je rozdélena na teoretickou a vlastni ¢ast.

V ¢asti teoretické nam podava informace o manazerech celkove, jejich funkce, role
a dovednosti. Dale se zaméfuje na komunikaci obecné. V posledni ¢asti vysvétluje hlavni
pojmy interni komunikace, které zahrnuji komunikacni toky a kanaly v podniku. Teoreticka

vychodiska slouzi jako podklad pro vlastni ¢ast.

Vlastni ¢ast je zalozena na fizenych rozhovorech s vedoucimi pracovniky firmy
MASTER BIKE s.r.0. Rozhovorii se zucastnilo pét manaZerli zriznych Urovni
managementu. Cilem téchto rozhovorti bylo zjistit iroven vnitropodnikové komunikace
z jejich hlediska. Podle zjisténych tdaja je v zavéru bakalaiské prace zhodnoceni rozhovora

a navrh feSeni, ktery by mohl pfispét ke zlepSeni komunikace v tomto podniku.

Kli¢ova slova: Komunikace, formy komunikace, funkce komunikace, prvky komunikace,

komunikace v podniku, manazer, manazerské funkce, zpétna vazba, porady



The importance of communication’s skills in the selected
organization

Abstract

This Bachelor’s thesis focuses on internal communication from the perspective of
managers and their communication abilities. It is divided into a theoretical and a practical

part.

The theoretical part provides information about managers, their functions, roles and
skills. Next, it also concentrates on communication in general. The last section defines the
main terms related to internal communication, which includes communication flows and
channels in a company. The outcomes from the theoretical part serve as a basis for the

practical part.

The practical part consists of guided interviews with executive managers of
MASTER BIKE s. r. 0. company. The interviews were conducted with five managers at
various levels of management. The aim of the interviews was to determine the level of
internal communication from their perspective. Based on the obtained data, the conclusion
of the thesis assesses the interviews and proposes a solution that could help to improve

communication in the company.

Keywords: Communication, forms of communication, communication functions, elements
of communication, communication in a company, manager, managerial functions, feedback,

meeting
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1 Uvod

Komunikace je béznou soucasti zivota kazdého z nas. Da se fici, Ze je to jedna ze
zakladnich lidskych potieb, jiz si diky jeji vrozenosti vétSinou ani neuvédomujeme. Dava
moznost dorozumivat se, vyjadiovat se a naslouchat druhym, tvofit mezilidské vztahy,
vzajemné se ovliviiovat, i zjisStovat a poskytovat informace. Komunikace je také nedilnou
soucasti kazdého podniku. Vnitrofiremni komunikace je sjednocujici prvek firmy, jenz
ovliviiyje jednani lidi a jejich spolupraci, firemni procesy i firemni kulturu. Prave diky fadné
zvladnuté komunikaci, je podnik schopny se rozvijet a fungovat tak, jak by m¢l. Dobré
dorozumivéni vede k souladu pracovnich ¢innosti, vy$§imu pracovnim vykoniim, motivaci

a k pozitivni atmosféfe uvnitt kolektivu.

Ve firemnim prostfedi jsou informace zakladnim prvkem konkurence. Srozumitelnost,
rychlost a v€asnost jejich preddvani zavisi na Grovni systému interni komunikace. DileZitost
interni komunikace je vSak Casto podceniovédna a firmy se zamétuji spiSe na samotny obchod

a ¢innosti s nim spojené.

Umeéni interni komunikace je pro kazdého manazera velmi dulezité. Diky ni se mize
manazer dostat efektivné ke stanovenym cilim. Da se fici, Ze to je jeden z néstroju, ktery
doopravdy pifinasi skute¢ny efekt. ManaZer nemd Sanci pfi ndro€nosti své funkce vse
kontrolovat, musi lidem véfit, umét se spravné a rychle ptat, a také davat jasné pokyny.
Dobry manazer musi umét komunikovat tak, aby zaméstnanci spravné plnili své tkoly.
V opacném priipadé by cely podnik nefungoval spravné. Manazer mtize mit skvélé napady,
myslenky i zkuSenosti, které jsou mu k ni¢emu, nedokaze-li je spravné sdélit. Zaméstnanci
podporuji manazera v ptipadé€, Ze s nimi mluvi srozumitelné, presvéd¢ive, a musi z néj citit,
Ze sam véti tomu, co fika. Spravny manaZer vi, Ze je komunikace v podniku vyznamnym

prvkem nejen pro neho, ale 1 pro celou organizaci. Cilem spravného manazera je komunikaci

stale zlepsovat, ¢i udrzovat na vyhovujici trovni.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalatské prace je zjistit na zékladé¢ terénniho vyzkumu vyznam
komunikacnich dovednosti pro roli manazera ve firmé MASTERBIKE s. r. 0., a to podle
zhodnoceni soucasného stavu vnitini komunikace organizace. Vyzkum bude proveden
pomoci fizenych rozhovorti s vedoucimi pracovniky podniku na raznych urovnich
managementu. Nasledné bude vypracovana analyza zjisténych vysledkd, jejich posouzeni
a navrh na mozna zlepSeni interni komunikace ve spole¢nosti. DalSim cilem je zpracovani

teoretickych vychodisek na zaklad¢ prostudované literatury.

2.2 Metodika

Bakalarska prace bude rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Teoreticka cast
bude zhotovena na zékladé prostudované odborné literatury se zaméfenim na management
a komunikaci. Bude zahrnovat nejen samotnou problematiku vnitini komunikace podniku
a managementu, ale také komunikaci obecné, jelikoz socidlni komunikace je zikladem

veskeré komunikace v organizacich.

Prakticka ¢ast bude vychazet z vyhodnoceni fizenych rozhovord, které se uskutecni
s péti manazery firmy MASTERBIKE s. r. 0. Ziskané informace se analyzuji a settidi tak,
aby byla ptehledné popisovana vnitropodnikova komunikace a dovednosti manazert ve
vybrané spolecnosti. Déale budou odvozeny piipadné nedostatky. Poté se navrhne feSeni,
které miZe vést k eliminaci nedostatkii a ke zlepSeni soucasného stavu interni komunikace

ve spolecnosti.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

Management je proces systematického plénovani, vedeni lidi, kontrolovéani
a organizovani, jenz smétuje k dosazeni cilii podniku. V dnesni dobé se bez managementu

neobejde zadny vétsi organizacni celek (Bélohlavek, 2001).

,,Management je proces tvorby a udrZovani prostiedi, ve kterém jednotlivci

spolecné pracuji ve skupinach a ucinnée dosahuji vybranych cilii. “ (Heinz & Koontz, 1993)

Obecné je mozné fici, Ze management znazoriuje usporadany soubor poznatk, které
jsou z velké ¢asti odpozorované z praxe a poté jsou zpracovany formou navodi pro jednani
nebo jako rtizné principy. Opira se o rizné poznatky, teorie a metody z oblasti vice védnich
disciplin jako jsou ekonomie, matematika, psychologie, sociologie apod. Tyto poznatky

aplikuje do praxe a déle je rozviji na podminky fizeni (Amstrong, 2005).

3.2 Manazer

Manazeti zabezpeCuji chod organizace asnazi se, aby jejich utvary efektivné
pracovaly, také jsou zodpovédni za dosazeni poZadovanych vysledkl.. Kazdy manaZer ma
urcité pravomoci nad lidmi pracujicimi v daném useku organizace nebo ve funkénim ttvaru.
Pravomoci jsou udélovany vedenim, ovliviiuje je i osobni postaveni a znalost. Manazeii
vSak nemusi mit Zadného podfizeného. Napiiklad manaZer investic mizZe byt zodpovédny
jen za fizeni akontrolu investic anemusi mu stim nikdo pomdahat. ManaZefi jsou
nepochybné odpovédni za fizeni ostatnich zdrojli — zafizeni, znalosti, informaci, financi,

Casu a sami sebe (Amstrong, 2005).

., Manazeri, kteri dokdzi nejefektivnéji vyuzivat lidské i materialni zdroje, budou pro
své firmy nepostradatelnym zdrojem jejich prosperity v novych celosvetovych ekonomickych

podminkach. “ (Donnelly, 1997)

Manazefti se déli dle Bélohlavka (2001) podle postaveni ve firmé na liniové (niZsi),

stfedni a vrcholové.
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Liniovi manazefi se objevuji na niz§ich Grovnich manazerské hierarchie. Jejich
zakladni cinnosti je vedeni zaméstnancti pii plnéni vSednich ukolu a kontrola. Dale se
zam¢iuji na népravu chyb nebo feseni problému, jez se vyskytuji v provozu. Jsou to
napfiklad mistfi ve vyrobni jednotce, dispeceii v doprave, vedouci administrativniho

oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici.

Stfedni manazefi jsou odpovédni za fizeni manazerG liniovych, eventualné také
fadovych zaméstnanct. Vykonavaji plany a strategické cile vedeni firmy, ¢imz koordinuji
vykonavané ukoly s timyslem dosazeni organizacnich cill. Nazvy funkei jsou rizné —

dilovedouci, stavbyvedouci, vedouci provozu apod.

Vrcholovi manazefi jsou nejmensi manazerskou kategorii. Zodpovidaji za celkovou
efektivitu organizace. Jejich hlavni ¢innosti je formulovani organizacni strategie. Museji
souCasn¢ vykondvat iostatni manazerské funkce, jako jsou organizovéani, vedeni lidi

a kontrola plnéni ukolt.

V riznych typech organizaci jsou odlisné variace tohoto zakladniho schématu

(Bélohlavek, 2001).

3.2.1 Funkce manazera

Podle Vebera (2000) ten, kdo zvlad4a ,femeslo* manazera, zvladd zakladni

manazerské funkce. Manazerské funkce jsou hlavni ¢innosti manazera.

Funkce manaZerii poskytuji efektivni strukturu pro organizovani znalosti
managementu. Neexistuje jakakoliv nova myslenka, technika ¢i zavér vyzkumu, které by se

nedalo zatfidit do planovani, organizovani, vedeni, personalistiky a kontrolovani.
Planovani

Planovani je vybér ukoll, cild a Cinnosti, které jsou potiebné k jejich dosazeni. Je
dalezité rozhodnout o vybéru z alternativnich moznych budoucich zplsobli vykonavani
¢innosti. Jsou rizné typy plani, a to od celkovych tendenci aZ po ty nejdetailnéjsi plany
jednotlivych ¢innosti, naptiklad objednavky, najiméani pracovniki a jejich zaskoleni. Nejde
vSak sestavit jakykoli redlny plan bez rozhodovani abez zvazovani lidskych potieb
a materialnich zdrojt. Pfed rozhodnutim je zapottebi uskute¢nit planovaci studie, analyzy ¢i

navrhy, nejedna se vSak prozatim o realné plany.
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Organizovani

Organizovani je ta Cast fizeni, jez zahrnuje urceni a rozdéleni roli pro lidi, ktefi
pracuji v dané organizaci. Vytvaii jistotu, ze veskeré ukoly potfebné k dosazeni cilti jsou

svefeny, a to, pokud mozno tém lidem, ktefi jsou nejvice schopni a dokazi je nejlépe splnit.

Vyznamem organizacni struktury je pomoci vytvafet prostfedi pro lidsky vykon.
Struktura uréuje, které ukoly maji byt vykonavany. Tyto tikoly musi odpovidat schopnostem
a motivacim disponibilnich pracovnikii. Organiza¢ni struktura je zdkladem kvalitniho fizeni

spolecnosti a vnitini komunikace.
Personalistika

Personalistika se v podniku zabyva obsazovanim a udrzovanim pozic v organizaci.
Je provadéna prostfednictvim identifikovani pozadavkii na pracovni sily, seznamu
disponibilnich lidi, vybérem, ndborem, propagaci, oceflovanim, kompenzaci a Skolenim ¢i
rozvojem nejen stavajicich pracovniki, ale iuchazeci tak, aby zadané ukoly byly

dosahovany uc¢inn¢ a efektivné.
Vedeni

Vedeni je schopnost dokédzat ovlivnit lidi tak, aby byli uZite¢ni pro organizaci
a pomahali dosahovat skupinovych cili. Nejvétsi problémy pochazeji od lidi, z jejich
postoje, touhy a chovani. Efektivni manaZeti potfebuji byt rovnéz vykonnymi vedoucimi.
Vedeni dale zahrnuje motivaci, styl a pfistupy manazerti i komunikaci.

Kontrolovani

Kontrolovani je korekce a méfeni provedeni jednotlivych icelkovych aktivit
organizace s cilem dosazeni jistoty v souladu s planem. Kontrolni prostfedky poskytuji
spravnou realizaci plant. Ackoli planovani pfedchazi kontrola, plany nejsou schopny vlastni
seberealizace. Kazda kontrolni ¢innost méfi a ukazuje, jestli prace byla vykonana. Jestlize

odchylka od standardu pfetrvava, pak je nezbytné ji opravit (Heinz & Koontz, 1993).

3.2.2 Manazerské role

Role je uloha, kterou predvadi lidé pfi plnéni svych ukold. Role neni to samé, co

pracovni misto. Role, predev§im manaZerské role, tedy mohou byt proménlivé a manazeti
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by se jim méli pfizpisobovat (Amstrong, 2005). Manazefi vystupuji v nékolika typech
vztahil vic¢i nadiizenym, podiizenym, spolupracovniklim, klientiim ¢i vefejnosti. Bélohlavek

(2001) popisoval deset riiznych roli, které jsou rozdéleny do téchto skupin:

Interpersonalni role
Ve vztazich mezi lidmi jednd manazer jako predstavitel, vedouci a spojovatel.

Predstavitel reprezentuje spolenost pifi riznych spoleCenskych akcich
a ceremonialech. V nékterych situacich vystupuje predev§im jako nositel role. Neplanuje,
netfesi problémy ani nerozhoduje, ale vyjadiuje svou pfitomnosti zajem firmy na urcité

skupiné pracovnikda.

Vedouci prostfednictvim svych podiizenych uskutecniuje cile organizace. Motivuje
je ausmérnuje jejich praci. Snazi se najit jejich silné/slabé stranky a uvazuje o vhodnych
formach jejich osobniho rozvoje. Dale hodnoti vysledky jejich prace a dava jim ukol na dalsi

obdobi.

Spojovatel udrzuje vztahy mezi jednotlivymi utvary avztahy mezi spolecnosti

a jejim okolim.

Informacéni role

Informacni role jsou informace, které manazer Cerpa z interpersondlnich vztaht

a které prenasi dale. Jevi se jako pozorovatel, Sifitel a mluv¢i.

Jako pozorovatel vyhleddva informace, které jsou potieba pro pochopeni
organiza¢niho Zivota a vyznamnych skutecnosti z vnéjska. Ziskava je jak z formalnich, tak

z neformalnich zdrojt.

Siritelem informaci je manazer, ktery tyto informace ziskdva z vné&j$iho svéta do
organizace skrze svou roli poradce a je Sifitelem vnitinich informaci svym podiizenym skrze

roli vedouciho.

Mluvci reprezentuje spolecnost navenek. Svym jednanim vytvaii image na

vetejnosti, hdji z4jmy spolecnosti a chrani ji pfed napadanim z jinych stran.
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Rozhodovaci role

Rozhodovani manazera je tvorba strategickych a organiza¢nich rozhodnuti na bazi
manazerovy autority a jeho ptistupu k informacim. Manazer vystupuje v rolich podnikatele,

tesitele rusivych udalosti, distributora zdrojii a vyjednavace.

V podnikatelské roli manazer vymysli, projektuje zmény a podnécuje. Jako
pozorovatel nachazi nové metody. Snazi se najit a vyuzivat rizné ptilezitosti, fesi problémy

a podniké akce pro zlepsSeni stavajici reality. Dale zavadi nové vyrobky na trh a
meéni technologie.

Resitel rusivych udalosti je manazer, ktery musi reagovat na neocekavané skutecnosti
ohrozujici dosazeni cilli. Manazeti musi neustile prekondvat nové bariéry, vzdorovat

nezadoucim tlakiim a rozhodujicim situacim jak zvenci, tak zevniti spolecnosti.

Role distributora zdroju zahrnuje hospodateni se zdroji, jako jsou penize, moc, Cas,
lid¢, zafizeni. Manazer usiluje o optimalni nasazeni a maximalni  vyuziti  zdroji, jez
prideluje jednotlivym utvartm.

Vyjednavac se jevi vriznych typech jednani s jednotlivei, utvary i jinymi
organizacemi. Nutnou podminkou pro zastavani této role je mit pravomoc k hospodateni se
zdroji. Manazefi budou vénovat vice svého Casu vyjednavani, kdyZ budou mit vyssi troven

ve spolecnosti (Belohlavek, 2001).

3.2.3 Dovednosti manazZera

Podle Kootze a Heinze (1993) existuji Ctyfi druhy organizacnich dovednosti:
Technické dovednosti jsou znalosti a zb¢hlosti v ¢innostech, obsahujici metody,
procesy a postupy. Piedstavuji tedy praci s néstroji a uréitymi technikami. Pokud nékdo
dohlizi na mechanickou praci (prace s nastroji), mél by byt schopen se naucit tyto nastroje

také pouzivat.

Lidské dovednosti jsou schopnosti pracovat slidmi, tvofit skupinové usili,
realizovat tymovou praci a vytvaret takovou atmosféru, ve které¢ se lidé citi bezpecni

a mohou svobodné sdélovat své nazory.
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Koncep¢ni dovednosti predstavuji nadani vidét ,,celkovy obraz®, tzn. mit schopnosti

poznat vyznamné prvky v dané situaci a porozumeét vzajemnym vztahiim mezi lidmi.

Projek¢ni dovednosti znamenaji schopnosti fesit problémy zptisobem, ktery je pro
firmu prospésny. Aby vrcholovi manazeti pracovali efektivné, musi vidét nejen dany
problém, ale nutno mit i schopnosti a dovednosti, které¢ vedou k nalezeni jeho praktického
feSeni. Paklize manazefi problém pouze vidi, stavaji se jeho pozorovatelem a selhavaji. Pro

manazery je schopnost nachazet pouzitelné feSeni problému nezbytné.

Relativni smysl téchto dovednosti podléha dané trovni fidici hierarchie. Jak je patrné
z obrazku ¢. 1 technické dovednosti jsou nejvyznamnéj$i na urovni dohliziteld. Lidské

o

dovednosti jsou také uziteCné pii bézném ovliviiovani zaméstnancli. Na druhé strané

r

koncepéni dovednosti jsou skoro nevyznamné pro manazery na nejniz§i fidici rovni — pro
dohlizitele. Na stfedni urovni jsou potieba vyssi technické dovednosti, lidské dovednosti
jsou zde také nutné, nejveétsi vyznam maji koncepcni dovednosti. Na vrcholové trovni
managementu jsou velice vyznamné koncepcni a projekéni dovednosti, pficemz lidské
dovednosti jsou zvlaste dilezité. Jsou zde vSak relativné nepotiebné technické dovednosti.
Jelikoz se ptedpoklada, ze zvlasté u velkych firem vyuzivaji vrcholovi manazeii dovednosti
svych podtizenych. Naopak u malych firem mohou byt technické dovednosti i na nejvyssich

stupnich fizeni pon¢kud uzite¢né.

Obrazek 1:Proménlivy vyznam dovednosti na jednotlivych irovnich managementu

projekéni
dovednosti

vrcholovy management [ | Tttt T 1
\ \ Koncepcnia

dovednosti

Stiedni ""‘
\ Lidské
management \

ﬁ (] ﬁ ﬁ (] ﬁ ﬁ (] ﬁ ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, i)

Spodni management

Zdroj: Heinz & Koontz, 1993, management
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3.2.4 Vedeni porad

Porada je jeden z rozhodujicich a efektivnich nastroji fizeni firmy. Manazer by m¢l
mit pfedem pfipraveny program a cil porady. Je piiznivé, kdyz program piedbézné
zvefejnime, aby si mohli u¢astnici nachystat ptipadné dotazy nebo navrhy. (Sulet, 2008).

Po zahdjeni porady se uvolni atmosféra, vymezi se téma a stanovi se cile. Poté
nasleduje sbér informaci a myslenek posluchacti. V dalsi fazi si Gcastnici vyberou téma,
kterému bude naslednd vénovana pozornost. Casto se zabyvaji problémy, jeZ se vyskytly na
pracovisti a je nezbytné je fesit. V nésledujici ¢asti se pouziji doposud nasbirané informace
a vypracuji se riznymi technikami. V poslednim stadiu se vytvoti akéni plany, na zakladé,
kterych se zvoli feSeni. Na konci porady manazer zodpovi otazky posluchaci a ukonci
jednéni.

Manazer motivuje své podfizeni k tomu, aby ze sebe vydali ty nejlepsi vysledky.
Soucasti uspéchu manazera je spravna prezentace na poradach. K prezentovani je dilezité
mit urcité pravomoci. Kromé schopnosti vytvotit dikladny obsah prezentace, by mél mit
manazer dostatecné komunika¢ni schopnosti, emocni rovnovahu, sebediivéru aumcét

odpovidat na otazky (Gruber, 2009).

Podle Sulefe (2008) by mé&l manazer dodrzovat zasady pii vedeni porad:

Porada musi zacit vZdy v urCeny ¢as. ManaZer by mél sezndmit Gcastniky s programem
porady, vybrat jednoho, ktery bude vést zapis z porady, dodrZet strukturu diskuze a fidit ji,
dovést kazdy bod programu porady k zaveéru, splnit nastavené cile a plany, vytvofit prostor
pro vyjadieni ndzoru ucastnik.
Typy porad

- Velka — nanejvys 15 ¢lenti. Vhodné je nepiekrocit pocet 10 ucastnik.

- Mala — dva az pét ucastniki.

- Operativni — pilhodinova porada, ktera probiha kazdy den nebo kazdy druhy den

predtim, neZ se zahaji jina prace. Trva nanejvys pul hodiny.

- Periodicka — porada, jez se pravideln€ opakuje s pfedem zndmym programem.
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3.2.5

Informativni — tento typ porad by mél byt velice kratky a mize byt s vét§im poctem

ucastniku, nez se vétSinou uvadi u jinych druhi porad.

Strategickd — na urovni top-managementu. Resi se zde dlouhodobé perspektivy,

problémy maji formu vize, ktera se ptizpusobuje konkrétnéjSim formam, aby se

v

Takticka — stfedni rovina fizeni.

Regitelska, brainstormingova — cilem je vyfeSeni problému a nalezeni novych
napadii. Jde o to pouzivat tviiréi skupinové mysleni. Resitelska porada je rozdélena
na ¢ast produkovani napadu a kritickou, jejimz smyslem byva posouzeni vSeho, co
bylo prezentovano v pfedeslé casti. Neni nutno mit vzdy pevné urceny program,
muze byt svolana nahle jako odezva na krizovy vztah. Pfedpoklad mozného feseni

problému je snadnéj$i, pokud existuje vice napadl (Mikulastik, 2010).

Vyjednavani

Vyjednavani je proces komunikace, jenz manazer provadi témér denné, at’ uz
Yl jep > ) p )

vyjednava se svymi podfizenymi ¢i nadifizenymi. Pfi vyjednavani se partnefi snazi prosadit

sv€ postoje a nazory, ¢asto se takova diskuze pfeménuje v konflikt.

Podle toho, jak vyjedndvani probih4, Ize rozlisit tfi zakladni kategorie:

Vyjednavani, kdy vyhravaji oba

Je situace, kdy partnefi spolu hovoti kultivované a skutecné vyjedndvaji. ManazZer

a jeho podfizeny jsou pozitivné naladéni a nedé€la jim problém slevit ze svych cili. Cilem

takového vyjednavani je feSeni vyhovujici obéma stranam.

Vyjednavani, kdy vyhrava jen jeden

Stava se, Ze manazer pomoci natlaku pfinuti podiizené¢ho k ustupu. Po ukonceni

dohody ma jeden z ucastnikii pocit vitézstvi a druhy prohrava. Neni to vhodny pfistup

vyjedndvani, protoze zaméstnanec muze byt ovlivnén negativnimi zkuSenostmi a pristé

nebude chtit s takovym manazerem jednat.
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Vyjednavani, kdy prohravaji oba

Tato kategorie se 1iSi tim, Ze vysledek rozhovoru kon¢i bez jakékoliv domluvy.
V tomto ptipadé mtize dojit k pfimému a agresivnimu konfliktu, kdy ani jeden z ucastnikti
neni schopen ustoupit. Ve vysledku prohravaji oba, jelikoz nedokazi najit vyhovujici feSeni
pro ob¢ strany. Toto neni vhodné stanovisko pro manazera. ManaZer by se m¢l snazit

vyjednavat a spolupracovat se svym zaméstnancem (Khelerova, 2006).

3.2.6 Reseni konflikti

Konflikthm na pracovisti se nelze vyhnout. Nejcastéji vznikaji spory mezi
zaméstnanci. Zdroje sporti mohou byt rtiznorodé¢: nepiiméiené chovani, tlak ¢asu, rivalita
mezi zaméstnanci nebo nevyfeSeny konflikt z minulosti. Konflikty maji své vyhody
inevyhody. Mnohdy vytvafi negativni atmosféru na pracovisti, nicméné pro vyfizeni

problému to Casto byva jediné feSeni. Manazer by mél neshody a spory umét utlumit.

Reseni konflikti 1ze rozdélit do péti styli:
Poslusny styl

Tento styl je vhodny pro fadné&j$i spolupréaci, nicméné neni vhodny pro feSeni
komplikovanych konflikti mezi podfizenymi. PosluSny manazer v tomto ptipadé

neprosazuje vlastni ndzor, aby uspokojil ndzory druhych.
Integrujici styl

Manazer i zaméstnanec se snazi o satisfakci obou stran. Tento styl je vhodny pro
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perspektivni feSeni konfliktu, jelikoz fesi podstatu problému.
Vyhybavy styl

Ugastnici se piimo vyhybaji konfliktnim situacim. Problém neni tieba dale rozvijet.
Dominujici styl

Zde manazer zaujima dominantni pozici a ignoruje ndzory ostatnich. Vysledkem
Casto byva nepfijemné aneoblibené feSeni, jez zplsobi negativni reakce ze strany

zaméstnancl. Neni doporuceno tento styl pouzivat velmi ¢asto.
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Kompromisni styl

Manazer je schopny zfici se svych cild, ale musi to udélat i zaméstnanec. V tomto
stylu by se mél kazdy néceho vzdat a najit kompromisni feseni. Je demokraticky a vhodny

pro ucelné dosazeni konfliktu v casovém natlaku (Khelerova, 2006).

3.3 Pojem komunikace

Slovo komunikace je odvozeno z latinského ,,communicare* neboli spolupodileti se
snékym na nécem, spolecné sdilet, spoluticastnit se (Kiivohlavy, 1988). S pojmem
komunikace se mizeme setkat jak v laické slovni zasobé¢, tak v fad€ védnich disciplin. Jako
jsou napiiklad sociologie, filozofie, logika, psychologie, jazykovéda, technické védy,

vypocetni technika apod. (Svatos, 2002).

Mikulastik (2010) uvadi, Ze definici by bylo mozZné ptedstavovat celou fadu. Jedny
zduraziuji vice aspekty obsahové, druhé formalni, dalsi stranku pozitkovou ¢i logickou.
Komunikaci povazuje jako nezbytnou k efektivnimu sebevyjadfovani. Komunikace je
transferem a vyménou informaci v mluvené, psané ¢i ¢innostni forme. Dale je prostfedkem

pro vytvareni a ovliviilovani lidskych vztaha.

Podle Holé (2006) jsou pfedmétem komunikace znalosti, informace i data, kde data
jsou laicky feceno hola fakta. Informace dédvaji datiim urcity fad, tim nabydou konkrétnimu
vyznamu a znalosti se odviji od uméni vyuZzivat informace. Komunikace je oboustranny
proces, ktery umoziiuje vzajemné predavani informaci. Uz v historii si kazdéa spole¢nost
nasla prostiedek dorozumivani — jazyk, gesta a posunky. Stava se, Ze pii pouZiti stejného
jazyka i gesta dochéazi k nedorozuméni v profesnim i obecném Zivoté. Komunikace vazne
z ditvodu, Ze protéj$i strana informaci nepiebira tak, jak ji podavame. Pfi komunikaci neni
dalezité¢ zapojit jen slovni a mimoslovni projevy, ale 1 rozum, intuici a cit. Pfestoze
nemluvime ani se nepohybujeme, Sifime signaly ke svému okoli, které si o nas utvari sviij

usudek.
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3.3.1 Funkce komunikace

Podle Mikulastika (2010) se rozmezi funkce komunikace neda jednoznaéné uréit. Casto se
piekryvaji, ale jejich rozdéleni umozni pochopit vyznam komunikace v zakladnich

dimenzich:
e Funkce informativni — pfesun raznych fakt, myslenek a dat mezi lidmi.

e Funkce instruktivni — také informac¢ni funkce, specifickd v tom, Ze objasni

vyznam, popis a ndvod, jak néco ziskat nebo udélat.

e Funkce pfesvédcovaci — ovlivnéni jiného ¢lovéka ke zméné jeho piesvédceni,

postoje nebo zplisobu uvazovani.
e Funkce zdbavna — slouZzi k rozveseleni a vytvaieni pocitu spokojenosti a pohody.

e Funkce vzdélavaci a vychovna — zaklada se na funkci informativni, instruktivni

a kontrole.
e Funkce socializacni a spolecensky integrujici — formovani vztahli mezi lidmi.

e Funkce osobni identity — pfispiva k pochopeni své osoby — kam smétujeme, v co

vétime a kdo vlastné jsme.
e Funkce poznavaci — je velmi blizka funkci informativni z pohledu komunikanta.

e Funkce svéfovaci — potlacuje vnitini napéti a tézkosti. Slouzi ke sdileni

soukromych myslenek s predpokladem pomoci.

e Funkce Unikova — slouzi k oprosténi od stresti a starosti.
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3.3.2 Prvky komunikace

Obrazek 2: Model komunikace se zpétnou vazbou

Podnét Realita

*VYnimani

!

*Dekédovani

}

*Interpretace

*VYnimani

*Interpretace *PFenos pomoci

kanalka

Manazer B

Manazer A

. i = s
*Zakédovani Zakoédovani

*Zpétna vazba

Zdroj: Donnelly, 1997, Management

Obrazek €. 2 znazoriiuje model zdkladnich prvka komunikace. RozliSuje prvky
komunikace, jako jsou komunikdtor, vnimani/interpretace, zakdédovani, sd€leni, kanal
(médium), dekddovani, ptijemce, zpétna vazba a Sum. Skupina nebo jedinec (komunikator)
ma ideu, novinu nebo sdéleni, které chce ptedat jinému jedinci ¢i skupiné (piijemci).
Jakoukoli mySlenku musi komunikator pfedat ve smysluplné formé (zakddovat) a odeslat
jako zpravu pomoci verbalnich, neverbalnich nebo pisemnych prosttedkll (medii, kanali).
Ptijatou zpravu si piijemce pievede do smysluplné formy (dekdédovani). Riiznymi gesty nebo
jinou akci dé pfijemce najevo, zda porozumél (zpétna vazba). Vysledek sdéleni mize byt

zkresleny tim, Ze v kazdém prvku se mtliZze projevit zmatek a nepozornost (Sum).

Komunikator — clovek, skupina ¢i instituce piedavajici informace nékomu jinému
(Donnelly, 1997). Muze zkreslovat informace, jelikoz nemusi byt stoprocentné
informovany. Jeho vyjadfovani mize byt zmatené a domyslivé. Do svého sdéleni dava kus
sebe a své zaujeti. Chce, aby ho ostatni pochopili s cilem zaujmout. Vyznamnou roli maji

zkuSenosti, nalada a postoje (Mikulastik, 2010).
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Vnimani a interpretace — za interpretaci povazujeme ¢in, jak ur¢ita osoba chépe to, co ji je
pravé sdélovano. Pfijemce a komunikator Cini na zdkladé konkrétni situace asvych
védomosti a zkuSenosti. Mnohdy se schyluje ksituaci, kdy totozna informace je

komunikatorem a pifijemcem vylozena rozdiln¢.

Zakodovani — zplisob kodovani je jazyk. Zakddovani je prevod myslenek, napadi a ideji do
fady rznych symbold, které znazornuji zdmer komunikatora (Donnelly, 1997). Do kodovani
patii také jiny kddovaci jazyk, naptiklad notovy zapis, dotykovy vjem (facka) a obrazky

(dopravni znacky). Je dulezité, aby sd€leni bylo ptesné, stru¢né a srozumitelné.

Sdéleni — vysledek procesu zakddovani, mize byt verbalni i neverbalni. Sdéleni je jen to,
v co Cloveék doufa, ze sdéli. K prenosu sdéleni mezi ptivodcem sd€leni a piijemcem je
pouzity kanal (médium), na kterém je zavislé celkové sdéleni. Aby odesilatel nezahltil
pfijemce nepotfebnymi informacemi, je povinny zhodnotit, co piijemce védét musi, co by

mel védeét a co by védét mohl (Vymeétal, 2008).

Kanal (médium) - nositel sdéleni, které pfenasime pomoci informac¢nich kanalt, po
telefonu, z o¢i do o¢i, na poradach, prostfednictvim pocitact atd. Novodobym médiem jsou
telekomunikac¢ni a informacni technologie, diky kterym jsme za poslednich desitek let mohli
zaregistrovat velky pokrok v komunikaci. Technologie ndm pomohla upravit komunika¢ni

formu v organizacich.

Dekédovani — nepostradatelny prvek v Gplné komunikaci. Obrazné feceno je to mysleni
pfijemce, které zahrnuje interpretaci a vnimani. Pro to, aby komunikace byla nejucinnéjsi,
je potteba, aby dekddovani co nejvice odpovidalo se sdélenim zaméru komunikatora.
V organizacich ma kazdé zaméstnani (personalisté, obchodnici, Gcetni, manaZzefi, jednatelé
apod.) svoji vlastni komunikaci, které ostatni nemusi rozumét ¢ili nejsou schopni jejich

komunikaci dekddovat (Donnelly, 1997).
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Piijemce — je na jedné stran¢ komunikace, na druhé stran¢ potom stoji komunikator neboli
puvodce sdéleni. Jiz na samém pocatku prenosu informace musi komunikator brat v tivahu
piijemce sdéleni. Pokud komunikéator komunikuje s lidmi, ktefi pouzivaji jiné symboly
a gesta, nemiize ocekavat zpétnou vazbu, ponévadz jeho jazyku nerozumi. Proto musi
komunikator predvidat dekddovaci schopnosti piijemce, aby byla oboustranna komunikace

efektivni.

Zpétna vazba — zavérecnd Cast procesu komunikace. Pfijemce by m¢l dat komunikétorovi
najevo, ze jeho sdé€leni piijal a jak mu porozumél. Pivodce sd€leni by se mél utvrdit, jestli
byla informace pochopena spravné. Pokud ne, je potteba, aby ji komunikator znovu vysvétlil
(Dédina a Odchazel, 2007). Ke vzniku zpétné vazby je nezbytnost oboustranné komunikace.
Komunikace bez zpétné vazby se nazyva jednosmeérna. Stoji-li piijemce a komunikator tvafi
v tval, nastava tzv. primd zpétnd vazba. Nésledkem nevhodné komunikace dochézi

k rozporiim nebo frustraci. Tyto jevy pak oznacujeme jako neprimou zpétnou vazbu.

Sum — jakykoliv ruivy impulz v komunikaci. Jde o takového rusivého ¢&initele, ktery
deformuje sdéleni a vyznam informace. Sumy jsou dany nejen vné&j§im okolim, ale také
povahou odesilatele a pfijemce (Donnelly, 1997). Jako Sum nechapeme pouze hluk na
pracovisti, ale také psychologicke rysy €lovéka. Komunikator musi své sdéleni podat tak,

aby pfijemce zpravu nejen dobie slysel, ale 1 pochopil (Vysekalova, 2012).

3.3.3 Formy komunikace

Verbalni komunikace
Podle Mikulastika (2010) je verbalni komunikovdni utvafeno pomoci slov,
prostfednictvim jazyka. MizZe byt ptimé, mluvené, psané, zZivé a reprodukované.

Verbalni komunikace je nepostradatelnd soucédst socidlniho Zivota a nezbytny
pfedpoklad mysleni. Taktka pro kazdého je té¢Zké byt jen jeden den bez verbalni
komunikace. Pokud je nékdo del$i dobu bez komunikace s ostatnimi lidmi, proziva

deprivaci. Verbalni komunikaci délime na pisemnou a Gstni.
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Nejefektivnéjsi je osobni komunikace, jelikoz obsahuje slovni i1 mimoslovni

komunikaci, diky které 1ze motivovat druhé a ziskat je pro vize ¢i myslenky (Stfizova, 2001).

Mezi jednotlivé typy verbalni komunikace tadi Stfizova (2001) projev, poradu,
prezentaci, jednani/vyjednavani, diskuzi, zpravu, oznameni rozhovoru, proslov, projev,

vystupovani v masmédiich a telefonovani.

Neverbalni komunikace

Neverbalni projevy zpravidla nebyvaji tak striktné kontrolovany jako fec. VétSina

neverbalni komunikace je pouzivana nevédomky.

Tato komunikace dopliuje verbalni projev, posiluje jeho ucinek, usmériuje jej

a v n¢kterych piipadech ho mize 1 nahradit.

Vyznam feci téla se s nejveétsi dilezitosti priklada neverbalnim projeviim hlavné
v oblasti hlavy a obliceje, jelikoz tato ¢ast byva pozorovana nejvice. Dale jsou to posunky

rukou a pazi, poté az pohyby a pozice celého téla a nohou.

Podle Stiizové (2001) se nelze pii neverbalni komunikaci zamétfovat pouze na
jednotliva gesta, ale na celkovy neverbalni projev. Tato komunikace vlastni mnoho projevi
apatii mezi n¢: mimika, ofni kontakt, haptika, proxemika, postulorogie, gestika,
paralingvistika a chronemika, ta se charakterizuje jako komunikace ¢asem a jeho vyuziti. Do
neverbalniho projevu patii taktéz grafologie, kdy pomoci pisma, rukopisu Ize odhadnout
vlastnosti osobnosti ¢i jeji stav. Mimika je pohyb obli¢ejovych svalli, vyraz tvafe a umoziuje

odhalit emocionalni stavy.

Vymeétal (2001) uvadi, ze v obliceji madme dvacet svalli a sedmnact z nich nam
vyjadiuje zdkladni emoce. Dolni ¢ast obli¢eje nam ukazuje nejvice, protoze je pohybliva. Za
zakladni mimicky signal je povazovan usmeév, ktery nam dokéze navodit pratelskou

atmosféru a prekonavat bariéry ¢i nedorozuméni.

S tvafi souvisi 1 vizika, kterd je charakterizovana jako komunikace o¢i — o¢ni kontakt.
Dal$im zdrojem neverbalnich projevi je haptika, u které jde o komunikaci hmatem. Haptika
znéazorfuje projev pratelstvi a bezpe¢i. Vymétal (2001) a Stiizova (2010) se shoduji v tom,
ze nejcastéjSim dotekem je podéani ruky. Dalsi soucésti neverbalni komunikace je proxemika,

ktera je zaloZena na vzdalenosti a prostoru mezi komunikujicimi. Vzdalenost nam urcuje
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intimni zénu (30-60 cm), osobni zénu (60-120 cm), zénu spolecenskou (120-360 cm) a zonu
vefejnou. Re¢ téla je popisovana posturologii neboli posturikou. Popisuje drzeni téla, hlavy,

typ sedu, postoje, chlize a drzeni trupu.

Do gestiky se fadi pohyby rukou, nohou a samotné pokyvani hlavou. S gesty se
setkdvame béhem celého dne. Slouzi k dokresleni samotného sdéleni a ke zdarngjSimu
pochopeni informaci, tfeba pii popisovani tvari a velikosti. Dal$i skupinou neverbalnich
projevli je paralingvistika. Zkouma zvukovou stranku komunikace, jako je ton hlasu,
hlasitost, rychlost feci, intonace, vyslovnost a plynulost. Oba autofi se shoduji na tom, Ze
hlas je fecnikliv silny nastroj. Diky paralingvistice se dobry fecnik 1isi od ostatnich tim, ze

ovlada hlas diky dechu, intonaci a tempu.

Podle Donellyho akolektivu (1997) se neverbdlnimu chovéani nelze vyhnout.
Veskerou verbalni komunikaci doprovézi i komunikace neverbalni. Re¢ t8la vétsina lidi
vnimé na nevédomé urovni. Pokud je n¢kdo vnimavy v neverbalnim projevu, miize ¢asto
odhadnout, jak se druhy citi a jaky zaujima postoj. Tim pak Ize zvySovat efektivitu a kvalitu

komunikace.

3.3.4 Komunikacni bariéry

Kazdy, kdo hodla komunikovat, se leckdy setkava s komplikacemi, které mu ztézuji
interpersonalni komunikaci. M¢l by vzit na védomi obtiZe i bariéry komunikace, coz byva

prvotnim krokem ke zdolani a vypotadani se s nimi.

Komunikaéni bariéry, které jsou dany jistymi osobnostnimi problémy
komunikujiciho, jsou oznaCovany za interni, ale existuji té€z externi, jez se vyskytuji jako

jakysi ruSivy element z okoli.

Interni bariéry

Nejobvyklej$i vnitini bariérou byva obava z neuspéchu, jez ma na pracovnika
svazujici vliv. Strach jedince ze selhdni miize zpusobit chvéni hlasu na snizené kontrole
stylistiky vyjadieni. Dale to mohou byt osobni problémy, které pak ovliviiuji emocni stav.
Negativni emoce sméiuji ke snizené sebekontrole, ¢imz byva narusena kontrola mravnich

zésad, zdvorilého chovani, tcta k partnerovi. Stava se, ze u sématickych bariér je zkresleny
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vyznam feceného, odliSnou jazykovou trovni. Mohou to byt odliSnosti mezi obéma aktéry
komunikace, kdy se bud’ nesnazime, nebo nejsme schopni respektovat napiiklad nizsi stupeni
komunika¢niho partnera. Pak je to bariéra postoje, jako je tieba xenofobie, povysenectvi,
netlcta, odpor a nesympatie vici partnerovi, s nimz komunikujeme. Nésledujici barierou je
skakani do teci, Cteni myslenek, kdy komunikaéni partner mysli na odpovéd’, misto aby
naslouchal toho druhého anebo komunikator neni dostate¢né pripraven na komunikaci. Dalsi
komunika¢ni bariérou mutze byt 1ifyzické nepohodli, které zmirnuje vykonnost
v naslouchani i ve verbalnim projevu. Pii nedostate¢né koncentrovanosti na komunikaci
ucastnika nezajima to, o ¢em se mluvi, coz vede k tomu, ze je duchem neptitomen. Pak se
tu vyskytuji fyzické nebo psychické nemoci napft. horsi sluch, zrak, deprese, Parkinsonova

choroba apod.

Externi bariéry

Neobvyklé prostiedi mize mit negativni Glinek. V nékterych situacich se pfi
uspofadani prostfedi mize komunikacni partner citit nejisté, situace mu piijde nadmiru
oficidlni. Stil mezi ucastniky, Spatnd vzdalenost, design nabytku a jeho rozmisténi nam
muze ulehcit nebo naopak zhorsit interakci. U demografickych bariér jsou to vékové rozdily
a odli$na pohlavi. Napf. je-li poslucha¢em muz a kyvne hlavou, ¢asto to znamena souhlas.
Ale jestli Zena kyvne hlavou, zpravidla tim naznacuje, Ze naslouchd, ackoli to nemusi
znamenat souhlas. Dalsi bariérou byva vyrusovani treti osobou. I kdyZ nepterusuje rozhovor,
muze byt neptijemné, Ze poslouchd, o ¢em si spolu dva povidaji. Dale to také mlze byt

ramus, ale 1 vizualni rozptyleni (Mikulastik, 2010).

3.4 Komunikace v podniku

Komunikace by neméla byt v Zddném podniku brana na lehkou vahu. Spolecnosti,
které umi okamzité¢ a bez predsudki fungovat s velkym mnozstvim dat, vyhodnocovat je,

prevadet a promitat do svych cild, tak prosperuji (Bélohlavek, 2001).
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3.4.1 Prostiedky komunikace v podniku

Aby komunikace v podniku mohla pIn¢€ fungovat, musi vSichni pracovnici znat nejen
cile firmy, ve které pracuji, ale také mit dostatek dat a informaci k praci, kterou maji
realizovat. Mimo to si musi pracovnici uvédomovat, co se od nich ocekdva. Kazda
organizace ma sva pravidla, kterd by méla byt pfesnd a znama vsem. Veskeré Cinnosti by
mély byt spravné organizovany, spravovany a regulovany. Vyznamnou roli zde maji také

zpétné vazby a odmény za kladné postoje a chovani pracovnik.

Vnitropodnikova komunikace je zdmérné propojeni podniku pomoci formalnich

a neformalnich prostredkd.

Mezi prostiedky vnitropodnikové komunikace fadime: rozhovor, porady, debaty,
internet, firemni noviny, uréita psand data, vyzkumy, dotazniky, schiize se zaméstnanci,

kulturni a sportovni akce, vecirky apod. (Hospodatova, 2008).

3.4.2 Komunikacni toky v podniku

Komunikace v podniku by se méla vyvijet ve ¢tyfech smérech, které tvoii rdmec
komunikace v organizaci. Zde mluvime o komunikaci horizontalni, vzestupné, sestupné
a diagonalni. (Donnelly, 1997).

vvvvvv

charakter. Byla vybudovana spiSe na ptikazech. Dnes dostava komunikace v podniku jinou
podobu. Na komunikaci se podileji vS§ichni zaméstnanci bez ohledu na to, jakou maji pozici

(McLaganova a Krembs, 1998).
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Obriazek 3: Komunikace v organizacich

Reditel
[ [ [ |
Vizkum a vivoj Markating Viroba Finance
i gl g
_‘.' "' 1
Vedouci zavodu Vedouci zivodu Vedouci zivodu
£ I - S

P vzestupna a sestupna komumikace

4---# diagonalni komunikace

&
honzentalni komunikace

Zdroj: Donnelly, 1997, Management

Na obrazku €. 3 jsou zobrazeny ony €tyfi sméry, jimiZ proudi komunikace v podniku.

V tomto ptipad€ hovotime o Ctyfech zdkladnich komunikacnich tocich.

Sestupna komunikace

Sestupna komunikace postupuje od jednotliveil na vysSich stupnich podnikové hierarchie
k jednotlivelim na stupnich niz§ich. VéEtSinou ji tvofi pracovni instrukce, oficialni stanoviska,
obézniky, prohlaSeni, manualy a podnikové publikace. Jak vyzkum ukazuje, nejb&zné;si
sestupnou komunikaci v podnicich byvaji pracovni instrukce. Ve vétsin€ organizacich se
vyskytuji nedostatky sestupné komunikace, jez se zdaji byt nejasné a neodpovidajici. Pro
pracovniky je nezbytné obdrzet dostacujici daje nutné k vykonu jejich prace. Diky témto

nedostatkiim vznik4 stres mezi pracovniky.

Vzestupna komunikace

Aby organizace fungovala, je potfebna nejen sestupna komunikace, ale také komunikace

vzestupna. Organizace pouzivaji rizné prostiedky vzestupné komunikace napt. schranky, do
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kterych vkladaji napady a poznamky, terminy zasedani a konferenci, hlaSeni hlavnich

pracovniki, pozadavky a stiznosti.

Horizontalni (lateralni) komunikace

Tato komunikace se odehrava mezi Gtvary podniku, které zastavaji stejné postaveni. Tento
druh komunikace je vybudovan pfevazné na komunikaci vzestupné a sestupné. Pro uc¢innou
funkci jakékoliv organizace je nutnda nejen sestupna a vzestupnd komunikace, ale

1 horizontalni.

Diagonalni komunikace

Diagonalni komunikace v prvé tad¢ krati ¢as asnizuje pocet prace v organizaci. Tato
komunikace je zastoupenim komunikace horizontalni a vzestupné. Jestlize pracovnik neni
schopen komunikovat prostiednictvim jinych tokl, nejcastéji dochazi k diagonalni

komunikaci (Donnelly, 1997).

3.4.3 Komunikaéni kanaly

Komunikaci lze roz¢lenit dle nékolika riiznych hledisek.

Formalni a neformalni komunikace
V podnicich se vyviji jak neformalni, tak formalni vztahy. Neformalni komunikace
je pouzivana hlavn€ v malém tymu ¢i skupince lidi napf. mezi spolupracovniky. Formalni

komunikace probihd zpravidla mezi nadfizenymi a podiizenymi.

Formalni komunikace

Formalni toky jako jsou naptiklad ptfedpisy, pravidla, normy, postupy a podobné
pouzivame zejména ve veétSich organizacich (Hospodarova, 2008). Tato komunikace je
propojena stanovenymi komunika¢nimi kandaly. VétSinou plyne od nejvysSich stupiiti

organizace ke stupiitim nizS§im. Na schizich a jednanich je formalni komunikace typicka
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avyuziva Ustni formy. Naopak pisemnad formalni komunikace je charakteristicka pro

smlouvy, podnikové noviny apod.

Formalni komunikace je také komunikace, ktera je pouzivana smérem ven ze
spolecnosti. V tomto piipadé je mysleno zverejnéni firmy, loga, tiskové zpravy o podniku

apod. (Dédina a Odchazel, 2007)

Neformalni komunikace

Neformalni komunikace je neoficidlni, samovolné;jsi. Diky ni se vytvafeji vztahy na
pracovisti a vzdjemna divéra. Pokud je v organizaci pfili§ formalni komunikace, nemusi to
byt pro podnik vzdy vyhodou. Do neformalni komunikace patii kratké rozhovory, rychlé

zpravy nebo e-maily.

Jeden z typti neformalni komunikace je tzv. Septanda a povésti podniku. Ze zacatku
se muze zdat skodliva, slouzi ale spiSe jako zdroj sdéleni o atmosfére podniku. (Newton,

2008).

Ustni komunikace (face to face)

Jde o nejpouzivanéjsi formu komunikace, ke které dochéazi v bézné konverzaci.
Probiha mezi dvéma nebo vice lidmi a nejde zde pouze o obsah sdéleni, ale také o intonaci,
zabarveni hlasu, vyraz obliceje, gesta apod. Urcité sdéleni je predavano, 1 kdyz se nic nefika

a je ticho.

Velkou vyhodou této formy komunikace je to, Ze své sdé€leni lze béhem konverzace
ménit podle reakci komunikujicich. Pro efektivni komunikaci je dilezity spravny vybér kédu
nebo jazyka. Pokud si definuji obé strany zdkladni pojmy, jez ulehéi porozuméni, pak
dochazi k porozuméni na obou stranadch komunikace (Veber, 2000). Dalsi vyhoda ustni

komunikace je rychld zpétna vazba.

Nevyhodou ustni komunikace je Casova naro¢nost v piipadé¢ porad, pohovort,
proslovii ataké to, Ze neexistuje pisemny zapis o pritbé¢hu komunikace (otom, co se
dohodlo). Dalsi nevyhodou je, Ze ndm nedava dostatek ¢asu k promysleni a hodnotnému

rozhodnuti (Bélohlavek, 2001).
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V kazdé organizaci jsou rozdilné piipady formalni Gstni komunikace. Tyto piipady

jsou uzce spjaty s pracovni pozici jednotlivych pracovnikt (Veber, 2000).

Pisemna komunikace

Pisemnd komunikace je nezbytnd pfi praci manazera a veSkerych vztahi na

pracovisti. Oproti mluvenému projevu ma trvalejs$i a méné manipulativni charakter.

V pisemné formé sdéleni jsou véty obtiznéjsi, delsi a pfesnéji urCovany. Jsou zde vetsi
naroky na fddnou gramatiku a stylistiku. Lze v ni pouzit veskerou fadu vyobrazeni v podobé
nakrest, obrazku, graft, které se velice Casto vyuzivaji pii mluveném projevu (Mikulastik,
2010). Do pisemné¢ komunikace fadime napi. dopisy, ¢lanky, smérnice, zpravy apod.
Vyhoda pisemné komunikace je, Ze dava evidenci o odeslani a pfijeti. Dale umi zachytit

slozité myslenky a dokaZe piesné zaznamenat smlouvy a dohody.

Nevyhodou této komunikace je, Ze nedovoluje pribéznou zpétnou vazbu,

neumoziuje vymeénu nazord a postojl, a po odeslani sdéleni nejsou mozné dalsi zmény.

Elektronicka komunikace

Dnesni doba nam nabizi elektronickou komunikaci, kterd umoznuje rozsédhlou skalu
pfenosu informaci, a to jak pfes intranet (vnitini forma pfenosu informace), tak pfes internet

(vnéjsi forma prenosu informace).

Tato forma komunikace se $iii a zabydluje jako obvykla forma komunikace diky
témto prednostem: je rychld a zajiSt'uje relativné levny a pohotovy pienos informaci i na
velké vzdalenosti, pfedava operativni zpravy i vice jednotlivelim najednou, dale umoziiuje
pfijimat a pfedavat informace, zpravy, datové soubory v digitdlni podobé¢ a néasledné je

pfislusnymi softwarovymi prostfedky zpracovava.

K nevyhoddm této formy komunikace patfi ur¢itd mira odcizeni. Komunikujicim
muze schazet fyzicka pfitomnost, kterd mize zptisobit pocit osameéni. Obchodni a bankovni
transakce jsou pfipraveny o prvek posilovani diveéry, jejiz soucasti je 1 osobni kontakt. Ke
specifickym problémim této komunikace patii izahlceni manazert -elektronickymi

zpravami, jako je e-mail (Veber, 2009).
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Telefonicka komunikace

Telefonovani lze zatadit ke komunikaci Ustni, ovSem typicka ustni komunikace to
neni, protoze ma jisté zvlastnosti. Dllezitym faktem je, ze u telefonovani se nepouziva tolik
neverbalnich projevi. U ustni komunikace jsou tyto neverbalni projevy nezbytné pii
odhaleni osobnosti ucastnika. V telefonické komunikaci se jevi pouze akusticka stranka feci

(vyska tonu, rychlost, hlasitost, intonace, vyslovnost apod.)

U telefonovani byva sdéleni mnohdy naro¢né na vzajemné porozumeéni a je Casto

omezeno Sumy.

Telefonovani nezabird moc ¢asu a kdykoliv se Ize s kymkoliv spojit ptes telefon

(Veber, 2009).
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4 Vlastni prace

V praktické Casti bude zkoumdna interni komunikace a komunika¢ni dovednosti
manazert ve firmé MASTER BIKE s. r. 0. Kvantitativni vyzkum bude proveden za pomoci

fizenych rozhovort.

4.1 Charakteristika spole¢nosti MASTER BIKE, s. r. o.

Spole¢nost MASTERBIKE s. r. 0. se zabyva vyrobou jizdnich kol. Sidli v Zabieze
na Moravé v severovychodni &asti Ceské republiky. Tato oblast se zna¢i dlouholetou tradici

firem zabyvajicich se montézi jizdnich kol.

Spole¢nost byla zalozena vroce 2003. V prvnim roce vyrobila 18 000 kol.
Produktivita a efektivita velmi rychle rostly a v roce 2004 produkce dosahla 45 000 kol.
V letech 2005-2008 se celkova produkce pohybovala okolo 60 000 kol za rok. Jeden
z divodu, ktery prispél k vétsi efektivnosti, byl ten, Ze se firma v roce 2004 piestehovala do

nove postavené haly v Zabteze. Nyni se vyroba pohybuje okolo 70 000 kol za rok.

Firma je moderné zfizena, vlastni automatizovany sklad. Pro vyrobu vypletl jizdnich
kol pouziva tfi pln€ automatizované vyplétaci a centovaci linky Holland Mechanics.
Vyrobni program zahrnuje veskeré skupiny kol (détska kola, City kola, Trekking, Lifestyle
kola apod.). Jejich vyrobky vyvazi do zemi EU jako je Némecko, Rakousko, Holandsko,
Dansko a Belgie.

V roce 2008 spolecnost investovala do zhotoveni nové automatické lakovaci linky.

Cilem je dosadhnout nejvyssi kvality vyrobkil a pruzné reagovat na pozadavky zakazniki.

4.2 Rizeny rozhovor

Pro zodpovézeni predem danych otdzek bylo osloveno 5 manazerti — dvé zeny a tfi
muzi. Vedouci pracovnici byli z riznych tirovnich managementu a odpovidali na celkem 13
otevienych otazek. ManaZerka A a manazer B jsou z irovné vrcholového managementu,
manazerka C amanaZer D patfi do stfedniho managementu a posledni manaZer E do

zakladniho/liniového managementu.
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1. Jaké komunikacni dovednosti a schopnosti povaZujete za dilezité ve VaSem
postaveni?

Manazerka A

vvvvv

tokut neni mozné efektivné provozovat jakoukoliv cinnost. At je to predavani duleZitych
informaci ustné, pisemné nebo predavani informacit elektronickou cestou. Manazer by mél
byt presvedcivy pri komunikaci se zakaznikem, umét prodat a piisobit diveryhodné. Kdyz
komunikuje se zaméstnanci, mel by mluvit vystizné, piisobit sebevedomé a autoritativné. Pri

néjakém problému byt schopny jednat v poklidu.”
Manazer B

., Myslim si, Ze je to hlavé dovednost spravné a vystizné formulovat. Schopnost hledat
reSeni i pres rozdilné pohledy na véc. Je nutné spravné pochopit potieby protistrany

a dokdzat vynechat emoce pri hledani kompromisu, mit chladnou hlavu a neresit nic

hadkami. |,
Manazerka C

., U komunikace je to mit zdravé sebevédomi, umét sdeélit sviij ndzor, nasledne ho
obhdjit a vysvétlit, byt vécny a také strucny. Snazit se nadchnout i presvédcit, byt pozorny
posluchac, umet klast otazky, odstranit bariéry. Dulezita je isila hlasu, rychlost mluvy
a udrzeni ocniho kontaktu, kdyz podrizeny nechape otazku, tak vznikaji na pracovisti

nezadouci takzvané ,komunikacni Sumy *.
Manazer D

, Umé se jedna predevsim o predavani informaci ohledné vyrobnich postupii, planovani
a vnitropodnikova logistika. Denné predavam stovky informaci ohledné organizacnich
vyrobnich veci. Nejedna se o specidlni komunikacni dovednosti. Je to prosté rada pokynii
podrizenym a nasledné od nich zpétnd vazba. Kazdy nadrizeny by mél byt také urcité znaly
v tom, co déla. Také by mél umét porozumét a chdapat své zaméstnance, dokazat je spravné

motivovat a organizovat.”
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Manazer E

,Myslim si, Ze nepotrebuji zZadné specialni komunikacni dovednosti. Mam
osm podrizenych a tem urcuji praci. Je diilezité byt rozhodny, zodpovédny, naslouchat svym
podrizenym a byt jim napomocen, pokud nécemu nerozumi nebo maji problem. Radné jim

vysvetlit co a jak maji délat.

Komentaf: Respondenti se shoduji, ze nejdilezitéjsi dovednosti je spravné predavani
informaci neboli uméni komunikace. CoZz zahrnuje fadné avystizné formulovani,
sebevédomé plisobeni, védét co chee presné sdélit, obhajit to a umét naslouchat. Je patti¢né
jednat s klidem a byt schopen najit pti konfliktu feSeni, které bude vyhovovat obéma

stranam.

2. Myslite, Ze ma komunikace vyznamny vliv na praci ve firmé? (atmosféru,

efektivitu)

Manazerka A

,,Rozhodné, bez komunikace nefunguje nic. Pracovni kolektiv, kde se informace
nepredavaji, nemiize fungovat. Nema Zadné vystupy, nedojde k doreseni situace a pracovni

cinnost tak stagnuje. A v nejhorsim mozném scénari firma nefunguje jako celek.”
Manazer B

»Ano, dle mého nazoru ma. Pokud firma nema nastavenou vnitini komunikaci, je to
Spatné. Pokud ale firma mad nastavenou vnitini komunikaci nespravne, je to moznd jesté
horsi. Komunikace vysledku firmy, uspéchii, medialni obraz firmy na venek je dle mého

nazoru klicovy pro loajalitu a soudrznost zaméstnancii firmy.”
Manazerka C

,, Komunikace ma obrovsky vyznam. Pokud spolu zaméstnanci navzajem nemluvi, nesdili
informace, vznikda pak chaos, vytrati se spojeni zaméstnancu s firmou, ztratite jejich
loajalitu, zajem o deni ve firmé a o to byt jeji soucasti. Atmosféra neni pratelska, efektivita
klesa, lide maji pocit, Ze o né firma nestoji, kdyz s nimi nikdo nemluvi o jejich ndzorech,

napadech a vykonech.”

37



Manazer D

., Neznam firmu, ktera by bez komunikace dokadzala fungovat. Takze ano. Navozeni
atmosféry si ze své pozice nedokazu predstavit. Denné je to velké mnozZstvi podnétu, které
predavam a zaroven dostavam. Jsme firma, ktera zamestnava 80 lidi. Vyrobné se da rozdeélit
do peti usekii a dvou skladii. Mezi jednotlivymi useky musi probihat neustald komunikace,

protoze jeden proces navazuje na druhy. Komunikace je nutnost.”
Manazer E

,, Komunikace je potreba. Bez ni nikdo nevi, co md délat. Nejedna se pouze o me a mé

podrizené, ale také o komunikaci mezi vedoucimi.”

Komentaft: Pro vSechny respondenty je komunikace nezbytnou soucésti firemniho prostredi.
Mezi useky probih4 neustild komunikace, protoze jeden proces navazuje na druhy. Zadna

firma nedokaze fungovat bez komunikace.

3. Jaka je podle Vas komunikace ve Vasi ve firmé? Jste s ni spokojen/a?

Manazerka A

., Struktura zaméstnancii je vSem znamd a komunikace probiha jednoduse. Kazdy zna
své povinnosti, kompetence, odpovédnost, a tak si mezi sebou snadno predavaji informace.
Za mé jsem celkem spokojend a myslim si, Ze mame dobre zvoleny zpiisob predavani
informaci. Nékteré informace si predavame pomoci intranetu, ikdyz ne vSichni to
pouzivaji.”

Manazer B
,, Vnitini komunikace se zlepsuje, ale prostor porad existuje a nejspis vzdycky bude. *

Manazerka C

., Postupné se zlepsuje. Od lonského roku se dulezité informace zverejnuji na
firemnim Intranetu. Rozhodujici roli v komunikacnich smeérech k radovym zaméstnanciim

maji samozrejmé manazeri, atady je to prosté o lidech — v nékterych usecich neni
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komunikace problém, v jinych je to naopak, asi tak jako vsude jinde. V zdsadé jsem sice

spokojenda, presto je stale co zlepsovat. *
Manazer D

Myslim, Zze komunikace u nas ve firmé je celkem na dobré urovni, i kdyz s radovymi
zamestnanci je nékdy komunikace nulova. Casto se mezi nimi zkresluji informace a pak

¢

vznikaji konflikty. Ale jinak jsem s komunikact spokojen. Ackoli vidy miize byt i lépe.
Manazer E

., Myslim si, Ze s komunikaci nemame Zadny problém. Kdyz néco nevim nebo si nejsem

Jisty, zeptam se a informace dostanu obratem. Stejné tak se k tomu stavi mi podrizeni.”

Komentatf: Manazefi jsou téméf spokojeni s komunikaci v jejich podniku. ManaZzerka
C zodpovédéla, ze komunikace se 1isi podle utvart, nékde je horsi a nékde lepsi. Maji ve

firmé nové¢ intranet, ktery podle manazerky A ne vSichni pouZzivaji.

4. Preferujete tykani nebo vykani se svymi spolupracovniky? Ovliviiuje to podle Vas
vztahy na pracovisti?

Manazerka A

,, Preferuji tykani. Nedokdzu si predstavit, Ze bychom si s kolegy vykali. Tykam si i se
svymi podrizenymi, myslim, Ze pak ke mné maji vétsi ditvéru a lepsi vztah. A vztahy to urcité
ovlivituje.

Manazer B

,, Preferuji tykani, ale firemni kultura byla a je nastavena jinak. Proto pouZivam obé
formy. Vykani ze své podstaty je vice formalni, a pokud spolupracovnici spolu netravi i cas
mimopracovné (obédy, vecere, sklenicka), urcité to neni na zavadu. Je ale divné na
mimopracovni aktivite napr. uvolejbalu volat, ,Prihrajte mi pani reditelko! . Tudiz

«

neexistuje univerzalni pravidlo. ‘
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Manazerka C

., Nerada si tykam se vSemi tzv. na prvni dobrou. Od vykani k tykani je nékdy dlouha
cesta. Potrebuji clovéka nejdrive poznat, védet, co od néj mohu ocekavat, nebot pro mne je
tykani projevem ditvéry a tu rozhodné nemam ke vsem svym spolupracovnikiim jakékoliv
urovné. Takze na Vasi otazku odpovidam — u nékterych lidi preferuji vykani, nékterym
nabidku tykani. A jestli to ovliviiuje vztahy na pracovisti? Nemyslim si, Ze pracovni vysledky
zdlezi na tom, jestli si s nekym vykam, nebo tykam — duleZity je vzdajemny respekt a ucta

k praci druhych. “
Manazer D

,,Se zaméstnanci v deélnické profesi si vetsinou vykame. Nicméné s téemi, kteri u nas
Jiz pracuji déle, si tykam. S mistry a vedoucimi pracovniky si taktéz tykam. V podstaté si tim
navozuji plynulejsi jednani. Nékteri vedouci jsou u nas od zaloZeni firmy. NedokaZi si
predstavit, ze bych si na porade s nékym tykal a s nékym vykal. Prosté je snazsi ujednocena

’

forma a navozuje to lepsi atmosféru.’
Manazer E

,, S nekterymi si tykam, s jinymi vykam. Jde o to, Ze nékdo je tady dlouho a zname se
roky, tudiz si tykame. S novymi zaméstnanci si vétsinou vvkam. Musi byt prilezitost, abych

)

navrhnul tykani.’

Komentaf: VétSina manaZerti preferuje kombinaci vykani i tykéni. Podle toho, jakého jsou
spolupracovnici postaveni a jak dlouho ve firmé pracuji. Zalezi také na vztazich mimo
pracovisté. Tykani podle vétSiny navazuje lepSi atmosféru a je to znakem divéry, kterou
nema kazdy ke kazdému. ManaZerka C si nemysli, Ze by vykéni/tykdni mélo vliv na

efektivitu prace.
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5. Jaky je Vas nazor na neverbalni komunikaci? PouZivate ji a ovliviiuje néjak VaSe

rozhodovani?

Manazerka A

., Ano, samoziejmé. Ja sama ji pouzivam, napriklad gesta rukou, ktera umocrnuji ma
slova. Dale podle pohledu do oc¢i druhého poznam, zda mé vnima, nebo ne. Myslim si, zZe
neverbalni komunikace hodné ovliviiuje samotné sdeleni. Usmévavy clovek je mi urcité

‘

sympatictéjsi a na zaklade toho se k nemu chovam vstricnéji. Takze za mé ano. *
Manazer B

., Neverbdlni komunikace je nezbytnou soucdsti samotné komunikace a podle mého
nazoru urcité ovlivni komunikacniho partnera. Ja osobné pouzivam pri vysvétlovani hodné
gesta rukou, zdiirazni to tak, co chci vict. Kdyz s nékym mluvim anebo nékoho posloucham,
snazim se udrzet ocni kontakt a také je diilezité mit pevny stisk pri podani rukou. Nemam

rad, kdyz mi nékdo poda ruku jako ,lekla ryba ‘. Kvuli tomu nevnimam dotycného kladne.
Manazerka C

,,Jad Fikam, Ze jedno objeti kolikrat Fekne vice nez 1000 slov. Na druhou stranu miiZete
na zakladeé neverbdlni komunikace ucinit chybny zaver, takze nikdy nedavam na prvni dojem,
protoze si nemyslim, zZe je rozhodujici. Musim dotycného vice poznat, nez si o druhém udélam

viastni usudek.
Manazer D

,,Nemyslim si, ze by neverbadlni komunikace ovliviiovala mé rozhodovani. Kazdy

I3

pouziva néjakou formu neverbalni komunikace, pro mé jsou ale tato gesta prehlédnutelna.
Manazer E

., Neverbalni komunikace mé nijak neovliviiuje. Urcité ji ale néjakym zpiisobem

pouzivam. “

Komentat: Kromé dvou manazert odpovédé€li vSichni, Ze neverbalni komunikace ovliviiuje

jejich rozhodovéani. Pouzivaji a vnimaji napiiklad gesta rukou, o¢ni kontakt, stisk ruky
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a mimiku. Kazdy neverbalni komunikaci pouziva a piisobi tak na druhého urcitym dojmem.

Dva respondenti tvrdi, Ze je neverbalni komunikace nijak neovliviiuje.

6. Jak nejcastéji komunikujete se zaméstnanci? (osobné/telefonicky/pisemné)? Jak

casto informujete zaméstnance o jejich vykonech?

Manazerka A

. Nejbezneji  komunikujeme osobné a dalsi informace si predavame pres
elektronickou postu a intranet. Nemdame nastaveno vyhodnocovani vykoni. V pripade, Ze
Jjsem jako nadrizeny s nécim nespokojend, volim resSeni situace okamzite. Stejné tak, jako
pochvalu za néjakou vydarenou véc, resim bezprostiedni uistni pochvalou, posléze odménou

’

ke konci mesice.”’
Manazer B

e svymi podrizenymi vétsinou komunikuji osobné. Dostavam, tak ihned zpétnou
vazbu. Minimalné jedenkrat za rok si udélame cas pro hodnoceni. Pokud ale mam néco

urgentniho nebo spolupracovnik ma néco na mé, urcité necekam a sdélim mu to hned.
Manazerka C

,,Osobné. Je to pro mé nejlepsi zpiisob komunikace, dostanu ihned odpovéed’ a mohu
na ni reagovat. Zamestnance o jejich vykonech informuji velmi casto, nékdy i denné, je

dulezité jim sdélit, jak na tom jsou a co je potieba zlepSovat.
Manazer D

,,Denné hodnotim vykon zaméstnancu. Jejich vykon primo umérné souvisi s vyrobni
produkci. Pokud nejsem s vykonem spokojen, sdelim jim to neprodlené, aby mohli sjednat
napravu hned anebo se z ni poucit do dalsiho dne. Pokud je néco, co je potieba sdélit
i délnikim, promlouvam k nim bud’ primo ja béhem vyroby, anebo potrebné instrukce
predam mistrum. TakZe nejcastéjsi komunikace je pro mé osobni, poté telefonicka a az na
poslednim miste elektronicka. Ja, nez abych napsal email, radéji vezmu telefon a zavolam,

)

je to pro mé rychlejsi a pohodinéjsi.’
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Manazer E

.S podrizenymi mluvim neustale. Chodim mezi nimi a kontroluji jejich praci. Pokud

Jje néco Spatné nebo podavaji Spatny vykon, reknu jim to hned.”

Komentaf: VSichni respondenti komunikuji se svymi podiizenymi nejcastéji osobné, jelikoz
dostanou okamzitou odpovéd’. Nekteii s nimi komunikuji také telefonicky ¢i elektronicky.
Hodnoceni zaméstnancti probihad u kazdého manazera odlisné. Nékdo hodnoti vykon denné,

zatim co jiny jednou za Cas.

7. Jaké vnimate komunikaéni bariéry pri komunikaci s Vasimi pod¥izenymi?

Manazerka A

, Nékdy mam pocit, Ze zaméstnanci maji obavy prijit s novymi ndvrhy Cci
pripominkami, ackoliv jim vidy davam prostor. Za komunikaci povazuji i to jakym zpiisobem
se s informacemi naklada. Vidy apeluji na zaméstnance, aby informace ukladali
a shromazdovali takovym zpiisobem, aby v pripadé jejich nepritomnosti mohli byt lehce
zastoupeni. Neni to zpiisob primé komunikace, ale je to také zpiisob predavani informaci si

navzajem, jenze to dela malokdo a potom vznikaji konflikty.”
Manazer B

., Zadné komunikacni bariéry nepocituji. Kdyz nékdy néjaka bariéra nastane, snazim

se ji hned odstranit. Mam se svymi podrizenymi dobré vztahy.
Manazerka C

., Podarilo se mi sestavit takovy tym, Ze s komunikaci nemdme absolutné zadny

probléem. Jsme k sobé otevreni, naslouchdame si, radime si a davame si zpétné vazby.
Manazer D

., Nevim o Zadnych, snad jen u neslySicich zaméstnancu. S témi je komunikace o néco

vvvvv

Manazer E
., Nepocituji Zzadné komunikacni bariéry.”
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Komentéi: ManaZeti nevnimaji zddné zavazné komunikacni bariéry. Manazerka A ma pocit,
ze zaméstnanci maji obavy piijit s pfipominkami a neshromazd’uji informace tak, aby mohli
byt v ptipad¢ jejich neptfitomnosti zastoupeni, ¢imz vznikaji zbytecné konflikty. Manazerka

C uvadi, ze se ji povedlo vytvoftit takovy tym, ze s komunikaci nemaji zadny problém.

8. Jaky ma pro Vas vyznam zpétna vazba pri komunikaci se zaméstnanci?

Manazerka A

., VZdy je dobré znat odezvu na riizné pripominky nebo navrhy. Pokud spolu dokazeme
o probléemu komunikovat, miizzeme ho vyresit. Bez zpétné vazby je to pouze vytka a casto

neprinese zadné zlepseni situace.”
Manazer B

Zpétnda vazba je diilezita nejen od nadrizeného, spolupracovnikii, ale iod
podrizenych kolegii. Pomoci zpétné vazby si clovek uvedomi diisledky nevhodné komunikace,

nespravného rozhodnuti a nevhodného nacasovani. “
Manazerka C

., Zpétna vazba ma pro mne velky vyznam. Je to uzitecny nastroj k rozvoji sebe sama.
Hlavné si oveérite, zda ma vase prdce také néjakou pridanou hodnotu pro vase podrizené

I3

kolegy a jste pro né autorita, jestli vas respektuji a ditveruji vam.
Manazer D

., Bez zpétné vazby by se nedarilo vyrabeét kvalitni vyrobky. Kazdy zaméstnanec musi
sdelit informaci, kterou povazuje za duleZitou. Napriklad pokud by neoznamil vadu na
nejakém komponentu, a ten se pouzil ve vyrobé, vysledkem by byla nekvalitni montaz

a vyrobek. Zpétna vazba je neopomenutelna.”
Manazer E

., Informace od zaméstnancu znamenaji zlepseni kvality, odhaleni néjakého problému

]

nebo zjisténi nekvalitnich komponentii. Jejich odezva je urcité dulezita.’
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Komentat: Zpétna vazba je nepostradatelna souc¢ast manazerského pisobeni ve spole¢nosti.
Bez ni nelze vyrabét kvalitni produkty. Zda prace mé ptidanou hodnotu pro podtizené se da

ovefit praveé zpétnou vazbou.

9. Jakym zpusobem feSite konflikty s VasSimi podiizenymi?

Manazerka A

,, O vécech hovorit aresit je, je jediné reseni. Nevyreseny problém tvori bariéery

a stejné po case vyplyne napovrch.”
Manazer B

,, Diilezité je konfliktum predchazet. Pokud ale ke konfliktu jiz dojde, je tieba jej resit

a nenechat vyhnit. Resenim konfliktu je komunikace, komunikace a komunikace. *
Manazerka C

,, To zdlezi na tom, co je pricinou konfliktu. Pokud jde o konflikt ve smyslu ndazorové
prestrelky, tak si poslechnu vS§echny argumenty, zhodnotim je a pak rozhodnu — nemusim byt
nutné "vitez", pokud vim, Ze nemdm pravdu. Takovéto konflikty mohou byt i prinosné,
kompromis. Nevyhrozuji, netrestam bez pokusu o smir/ndapravu. Vzdy vyslechnu, pak teprve
delam zavery. Z pozice moci jednam, az kdyz selZou vsechny vySe uvedené moznosti. Co

I3

netoleruji, jsou IZi, podvody, zakernosti — v téchto pripadech postupuji nekompromisné.
Manazer D

., Bézné organizacni problémy nechavam resit hlavné mistry. Pokud je potreba resit
néco piimo s mistrem nebo vedoucim pracovnikem, volim okamzitou debatu. Resim vyrobni
véci a mym ukolem je cely proces mezi jednotlivymi useky sladit co nejefektivnéji. Podriizeni
to tak chapou, a proto vytky berou jako néco, co je nutné, aby cely proces dobre fungoval.
Samozrejmé, Ze casto reaguji nervozne. Nekdy udélaji zaméstnanci zbytecné chyby, které

‘

zpiisobi velké Skody. *
Manazer E

“«

~Konflikty s podrizenymi resim jediné osobné a hned, jak néjaky vznikne.
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Komentat: Respondenti se shoduji, ze konflikt je potieba fesit okamzite, jelikoz nevyteSeny
problém ma negativni vliv na chod firmy. Konflikty vétSina feSi osobné a néktefi

zameéstnanci pii natlaku reaguji nervozné a vznikaji pak chyby, ptsobici velké skody.

10. Co takovy konflikt v ramci vykonu manaZerské prace pro Vas znamena? Myslite

si, Ze je prospéSny nebo destruktivni?

Manazerka A

,Mam pocit, Ze jsem to jiz popsala v predeslych otazkach. Pokud je komunikace
nastavena tak, Ze se idrobné probléemy rFesi postupne, v podstaté k velkéemu konfliktu
nedojde. Ale myslim, Ze je konflikt v urcitych pripadech i prospésny, hlavni je si o problému

promluvit a najit reSeni, které bude vyhovovat obéma stranam.”
Manazer B

., Kazdy konflikt je jiny, néktery miize byt destruktivni a jiny naopak pozitivné
konstruktivni, ze kterého vzejde novy napad, nové reseni problému. *

Manazerka C

,Jak jsem jiz zminila, myslim si, Ze nékteré konflikty mohou byt prospésné, jiné ne.

«

Zalezi na tom, o jaky konflikt zrovna jde.
Manazer D

,,Je nezbytny. Bez kritiky Spatné prace nikdy nedojde k odstranéeni nedostatkii a ke

)

zlepseni vykonii.’
Manazer E

., Pro mé je kazdy konflikt destruktivni, nerad jsem s nékym v rozporu. Potom vznika
na pracovisti negativni atmosféra a v ni se nepracuje efektivne. Ale urcité je diilezZité to

’

vyresit v poklidu.’

Komentaf: Manazeti na tuhle otazku odpovidaji rozdiln€. U vétSiny manazert zalezi na tom,

o jaky konflikt se v dané situaci jedna. Néktery konflikt mize byt destruktivni a jiny zase
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prospésny. Pro posledniho manaZera je kazdy konflikt Spatny a vnikd potom na pracovisti

negativni atmosféra.

11. Jsou Vasi zaméstnanci dostatené informovani o chodu, strategiich a cilech firmy?

Manazer A

., Zamestnanci vzdy védi o planovanych projektech. Vzdy se na nich podili, protoze
od faze vzorovani novych modelii 7esi objedndvani komponenti. Strategie a cile firmy jim

nesdélujeme.”
Manazer B

,,Nemyslim si, Ze je vhodné probirat tyto veci se zaméstnanci. Probirame je hlavné

s ostatnimi manazery. “
Manazerka C

., Svwm zaméstnancum poddvam pouze informace, které jsou potiebné pro jejich
praci. Urcité jim nesdéluji strategie podniku.
Manazer D

., Zamestnanci ve vyrobé ramcové znaji ocekavané vyrobni kapacity. Mésicné pak
znaji vyrobni plan. Strategie firmy je vyhradné manazerska zaleZitost. Neni potieba, aby
zaméstnanec na pase resil napriklad fuze, prodeje ¢i koupé podilii. Nebo aby byl informovan
o vysledcich jednani na novych odbytovych trzich. Povazuji za dostatecné, aby o téchto
vécech byli informovani pouze vedouci pracovnici.”

Manazer E

., Ne, nemyslim si, Ze je potreba, aby mi zaméstnanci byli informovani o téchto

vecech.”

Komentai: Vedouci pracovnici jsou toho nazoru, zZe neni tieba fadovym zaméstnancim
sdélovat strategie firmy. Zaméstnanci jsou informovéani o planovanych a vyrobnich

projektech a dalSich sdélenich nutnych k jejich praci.
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12. Mohou se na Vas zaméstnanci bez problému obratit, pokud maji néjaké

pripominky? Jak ¢asto se na Vas obraci a jak? (osobné, pisemné, telefonicky)

Manazerka A

,Ano mohou. Casto jsou ktomu inabadani. Maji prostor ktomu vylepsovat
fungovani svého useku. V pripade, Ze chtéji ucinit zménu, ke které chtéji mit souhlas
nadrizeného, obraci se na me osobné. Bohuzel, se to moc casto nedéje, maximalné jednou
za tri mésice.”

Manazer B

,, Urcité mohou, dvere jsou stale oteviené. Pokud maji néjaky ndpad, pripominku

nebo jen chut mi néco sdelit, tak prijdou.
Manazerka C

,»Mohou kdykoliv a védi o tom, Ze nemusi mit strach. Nékteri se na mé obraci denné,
Jjini jednou za mesic. Zalezi na tom, co maji na srdci a co zrovna resi. Nejcastéji chodi asi

osobné. Pak telefon a na poslednim misté je e-mail. **
Manazer D

,»Mohou, bud’ primo anebo pres mistry. Mistri a vedouci pracovnici samoziejmé

kdykoliv mohou cokoliv prodiskutovat.”
Manazer E

,,Ano mohou. Pokud maji problém osobni nebo s vyrobou, mohou mi kdykoliv Fict.
Na pracovisti jsem neustale pritomen a nemam s tim viibec problem. Moc casto se to, ale

)

nestava.’

Komentaf: Zaméstnanci se mohou na manazery kdykoliv obratit, ani jeden z dotazanych
s tim nemd sebemensi problém. Na jednoho manaZera se obraci vice nez na druhého.

U kazdého je to individudlni.
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13. Co si myslite o poradach? Jak casto se u Vas ve firmé konaji? Jsou pristupné i pro

zaméstnance? Jaké mate typy porad?

Manazerka A

., Porady jsou pro firmu urcité prospésné, protoze se zde resi plany, strategie, vyroba,
finance apod. Porady mivame pouze ohledné vyrobniho planu, nebyvaji pravidelné. Veétsinou
Jje vSe jiz jasné z vyrobniho pocitacoveho systemu, ale pokud je tieba resit detailnéji vyrobni
plan na nasledujici tyden az deset dni, tak se porady délaji. Byvaji ale v malém poctu — pouze

’

kolegové ze zdasobovani a vedouci vyroby a mistii.’
Manazer B

., Myslim, Ze obsahovad uroven porad se u nas za posledni rok vyrazné zvysila. Mame
porady castéji nez drive, i kdyz si myslim, Ze by mély byt pravidelné v danou dobu a kazdy
by se mél na poradu radné pripravit. Osobné mam nejradeji porady formou ,workshopu’,
kde se aktivné resi ukoly a c¢lovek se zde dozvi zajimavé informace z jinych casti firmy, ale

tento typ porady u nds probiha jen zridka.
Manazerka C

., Porady jsou zdrojem informaci, ale je diilezité, aby se vedly efektivné, jinak to miize
byt kontraproduktivni. Typy porad mame podle meé strategické, které byvaji maximalné
jednou do roka aresi se zde plany do budoucna. Potom resitelské, ty byvaji ohlednée
vyrobniho planu jednou za cas. Nemdame pravidelné porady. VSichni zaméstnanci se porad
nezucastnuji, jen mistri a vedouci utvari.

Manazer D

, Pro firmu jsou porady zdrojem dileZitych udajii. Porady mivame pravidelné
ohledné vyroby. Bud' se vsemi mistry pravidelné anebo se svolavaji podle potreby vyplyvajici
z vroby s jednotlivymi mistry nebo vedoucimi pracovniky. Radovi zaméstnanci se porad

nezucastnuji. Porady byvaji vétsinou informativni nebo resitelské.
Manazer E

,, Porady mivame kvuli vyrobnimu planu a byvaji pravidelné jednou za sedm az deset
dni. Jsou pouze pro mistry. Pokud je potreba, svold se vyjimecna porada i pro vedouci

pracovniky. Radovi zaméstnanci na poradach nebyvaji.”
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Komentai: Podle manazeri jsou porady pro podniky uzitecné, jsou zdrojem informaci
ohledné vyroby, financi a strategii. V podniku maji porady nepravidelné. Pravidelné porady
probihaji pouze s mistry ohledné vyrobnich plant, a to jednou za 7-10 dni. Jedenkrat do
roka probiha strategicka porada, kde se probiraji plany do budoucna. Ostatni porady byvaji

fesitelské a informativni.

5 Zhodnoceni a doporuceni

5.1 Zhodnoceni rozhovoru

Vedouci pracovnici jsou toho néazoru, Ze ve funkci manaZera je nutné mit
komunika¢ni dovednosti na urovni. Manazer by mél byt zdatny v komunikaci obecné a umét
predavat informace. To zahrnuje nalezitou a srozumitelnou artikulaci a pfesnou formulaci
toho, co chce sdélit. Jakmile se vedouci pracovnik nedokaze srozumitelné vyjadiovat,
vznikaji ve firme tzv. komunikacni Sumy. Dale by se mél umét prosadit a mit zdravé
sebevédomi, také pozorné naslouchat a dokéazat odstranit bariéry v klidu atakovym
zpusobem, aby feSeni problému vyhovovalo obéma strandm. Komunikace manaZera se stava

jeho vizitkou.

Komunikace je v podniku nezbytnou soucasti k formovani efektivniho firemniho
prostiedi. Vedouci pracovnici uvedli, ze Z4dnd spole¢nost nedokaZze fungovat bez

komunikace a Ze je diileZita pro soudrZznost zaméstnanct a fidicich pracovnikd.

Z rozhovort vyplynulo, Zze ve firmé MASTER BIKE s.r. 0. je komunikace na
dostacujici arovni a od lofiského roku prosla pozitivnim vyvojem. Maji zde nové intranet,
na kterém sdili dulezité informace, ale ne kazdy ho vyuziva. S komunikaci jsou v podstaté

vSichni spokojeni, avSak stéle je co zlepSovat. Uroveit komunikace se zde 1isi dle usek.

VéEtsi ast dotazovanych manazeri preferuje kombinaci tykani a vykani, na zakladé
vztahil, které mezi sebou maji. S vedoucimi pracovniky a mistry si vétSinou tykaji
a s fadovymi zamé&stnanci zase vykaji. Podle vétsiny tykani 1 vykani ovliviiuje atmosféru na

pracovisti.
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Na otdzku o ndzoru na neverbalni komunikaci odpovidali manazefi rozdilng. Tii
vedouci pracovnici odpovédeli, ze neverbalni komunikace ovliviluje jejich rozhodovani

a pouzivaji ji. Dva manazeii nepovazuji neverbalni gesta za diilezita.

Vedouci pracovnici upfednostiuji se svymi podfizenymi komunikaci piimou pied
nepiimou. Hlavné z divodu okamzité zpétné vazby. Shoduji se také, ze zpétna vazba je
potiebna soucast k vyrob¢ kvalitnéjSich produktti a k manazerskému piisobeni v organizaci.
Je vyznamna jak od nadfizeného, tak i1od podfizeného. Diky zpétné vazbé dochazi
k uvédoméni si dasledki nevhodné komunikace a nespravného rozhodovani. To, jak casto

jsou zaméstnanci hodnoceni, je zcela individualni u kazdého manazera.

Manazerka A tvrdi, Ze =zaméstnanci maji strach pfijit snovymi napady
a pfipominkami. ~ Obvykle neshromazd'uji  informace tak, aby mohli byt
v jejich nepfitomnosti  zastoupeni, aztéchto diavodi ve firm¢é vznikaji zbyte¢na
nedorozuméni. Manazer D uvedl, ze zaméstnanci pod velkym natlakem délaji zbyte¢né
chyby, jez ptsobi velké skody. Vedouci pracovnici jinak zadné bariéry v podniku nepocit’uji.
Jakmile né&jaky konflikt v podniku nastane, manaZefi se ho snazi vyieSit okamzité a mezi
¢tyfma o¢ima. Kazdy manazer vnima konflikt rozdilné€, na zaklad€ toho, o jaky konflikt se
v urcité situaci jedna. Néktery mize byt destruktivni, jiny naopak pozitivné konstruktivni,

ze kterého vzejde nova myslenka nebo nové feSeni problému.

O strategiich podniku jsou informovani pouze vedouci pracovnici a mistfi, nikoli
zaméstnanci. Pro vedouci pracovniky je strategie firmy vyhradn€ manazerskd zaleZitost.
Podfizenym pracovnikim jsou oznamovany pouze vyrobni plany, planované projekty

a instrukce pottebné k jejich praci.

Porady ve firmé nejsou pravidelné, konaji se pouze na zaklad¢ potteby. Pravidelné
porady probihaji jen v liniovém managementu mezi mistry, a to jednou za sedm az deset dni.
Manazeti souhlasi, Ze porada je nezbytnym komunika¢nim prostfedkem v podniku, ktery
umoznuje lepsi koordinaci organizaénich slozek. Je zdrojem informaci a poméha rozpoznat
firemni problémy a analyzovat je. Porady v podniku jsou feSitelské, informativni
a strategické, pii¢emZ strategické se uskute¢iiuji maximalng jednou do roka. Radovi

zameéstnanci se porad nikdy nezucastiuji.
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5.2 Navrh reSeni

Z tizenych rozhovort je patrné, ze stavajici Groven vnitropodnikové komunikace ve
firmé MASTER BIKE s.r. 0. je pln¢ funkéni. Nebyly zde shledany z&vazné problémy
v komunikaci, naopak se dd vypozorovat pozvolny progres v této oblasti. Maji vhodné
zvolené komunikacni kanaly i prostiedky, ackoli néktefi vedouci pracovnici zminili urc¢ité

nedostatky, které by se mély napravit.

Prvnim névrhem je vice apelovat na vSechny zaméstnance, aby pouzivali intranet.
Jelikoz intranet ve firm& maji, byla by Skoda ho nevyuZivat. Intranet umoziiuje snadné&;jsi
komunikaci mezi spolupracovniky a sdileji se na ném dilezité informace o jejich praci
a o podniku. Dale je potfeba se zaméstnanci vice komunikovat a o¢ekavat zpétnou vazbu,
aby se manazefi ujistili, Ze zaméstnanci dostanou kvalitni informaci a nevznikal na pracovisti
tzv. ,.komunikacni Sum*. Dva manaZeti odpovédéli, Ze neverbalnim gestiim nepiikladaji
dualezitost, cozZ je chyba. Neverbalni komunikace prozradi mnohé a poméha ndm vytvéaret

0 druhém tsudek.

Dalsim doporucenim je nastavit pravidelné setkavani zaméstnanci s vedenim firmy
a vyhodnocovani jejich vysledkli. Zaméstnanci by tak byli motivovani k podéani lepsiho
vykonu. Zamé&stnanec by zde mél moznost k prosazeni svych nazort a cili. Pfesvédcenti, Ze
fadovym pracovnikiim neni tfeba sdélovat strategie a cile podniku, jez zastdvaji vSichni
vedouci pracovnici, neni zcela spravny. Pokud jsou zaméstnanci informovani o chodu
podniku, cilech a strategiich, vyvolava to v nich pocit, Ze jsou jeho soucasti, a vede je to tak
k vétsi loajalité a motivaci. Maji pak pocit vétsi dileZitosti a jsou vice soustiedéni na uspéch
podniku. Mohlo by to byt realizovdno tak, ze tiikrdt rocné by dochdzelo k setkani
zaméstnanc s vedenim firmy. Na tomto setkani by nejvyS$i manaZer odprezentoval
strategické cile firmy a vyznamné projekty, které se budou realizovat. Dale by se zde
prezentovaly vysledky spolecnosti — objem prodeje, porovnani s pfedchozim obdobim jako
je objem vyroby za obdobi né€kolika ptedchozich let, pocty zaméstnancl, nemocnosti
a zmetkovitost ve vyrobé. Dale manazeti zjednotlivych oddéleni mohou prezentovat
aktudlni zmény vlastnich utvari. Na zavér setkani by mohli byt vyhlaSeni nejlepsi
zamé&stnanci. Dale by bylo vhodné na zaméstnance netlacit, jelikoz pii natlaku délaji

zbytecné velké chyby, spiSe se je snazit motivovat.
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Je-1i potfeba okamzité¢ informovat zaméstnance o riznych sdélenich a natizenich od
vedoucich pracovnikil, bylo by u¢inné pofidit do podniku nasténku, kde by byly tyto
informace v tisténé podobé¢, vystaveny vSem na ocCich. Nasténky by mohly byt ve vyrobni

hale, tak, aby se informace dostaly ke vSem fadovym zaméstnanctim.

Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost zaméstnava 80 lidi. Je v tomto rozsahu jiz vhodné
zavést pravidelné vydavani firemniho Casopisu napft. s ndzvem INFO, které by poskytovalo
zaméstnancim informace z jednotlivych oddéleni vyrobniho zavodu. Namétem mohou byt
informace z jednotlivych utvart,, ato z vyrobniho oddéleni, logistiky, odd¢€leni investic

a personalniho oddéleni napt. novi zaméstnanci, akce pro zaméstnance.

Dale by bylo efektivni potadat pravidelné porady, vzdy prvni pondé€li v mésici,
1 kdyby to mélo byt jen na patnact minut. Zicastnéni budou védét, kdy se porada uskutecni
amohou se na ni dostatecné pfipravit. Nutné je ujasnit si, co bude cilem porady a ¢eho
chceme dosahnout. Pi porad¢€ je potteba snazit se zapojit vSechny ti¢astniky. Spole¢nost by
mohla zavést porady vedeni jedenkrat za mésic, kde by se hodnotily vysledky, stanovily
plany, predstavily nové projekty a s tim souvisejici ukoly pro jednotliva odd¢€leni. Dale pak
technické, investicni a bezpecnostni zaleZitosti spolecnosti. Jeden z manazerti by uvital
Zast&j§i porady ve formé workshopt, které je dobré zavést. Resi se zde tikoly a ¢lovék se

dozvi zajimavé informace z jinych ¢asti firmy. Tyto porady jsou kratké a efektivni.
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6 Zavér

Zajistuje tok informaci napfi¢ celou firmou i mimo ni. Zadny manazer by bez komunikace
nemohl fungovat. Potfebuje ji k motivovani, vedeni, odménovani, vyjednavani, feseni
konflikti apod. Komunikace v podniku je nastroj, ktery by nemél Zadny manaZer
podcenovat a mél by mu prikladat patficnou vahu. Vykonnost zaméstnanci a potazmo celé
organizace se piimo odviji od komunikacnich schopnosti a dovednosti manazera. Efektivné
komunikovat neznamena jen samotné informace piendset, ale také dokazat vnimat,

naslouchat a porozumét druhym.

V této praci bylo zjisténo na zaklad¢ analyzy vnitropodnikové komunikace, ze
komunikace v podniku MASTERBIKE s. r. 0. je na dobré urovni a Ze manazeti disponuji
kvalitnimi komunika¢nimi dovednostmi. Pfesto bylo odhaleno par nedostatki, na které¢ by

se m¢la spolecnost zaméfit.

Manazefti si uvédomuji, ze komunikace je nezbytna pro fungovani jejich prace a je
velmi dulezit¢é mit ve funkci vedouciho pracovnika adekvatni komunikacni schopnosti
a dovednosti. Vedouci pracovnik by mél svym zaméstnanciim podévat kvalitni informace,
aby nedochazelo k jejich zkreslovani. Manazeti by méli vice dbat na to, aby vSichni
zamé&stnanci pouzivali intranet, ktery jim umoznuje snadnéj$i komunikaci. Nasledujicim
problémem byl nepravidelny systém porad. Je lepsi zavést porady pravidelné, tak aby bylo
vSem jasné, kdy se porada kona, byt’ jen na patnact minut. Porada je podstatna nejen pro
feSeni urcitého problému ¢i nového projektu, ale je také pfinosna pro budovani vztahii na
pracovisti. Méli by rovnéz uskutecniovat setkdvani se zaméstnanci, vyhodnocovat jejich
vykony a sdé€lovat jim do urcité miry strategie a cile podniku. Zameéstnanci by byli vice

zainteresovani na uspéchu podniku a podavali by lepsi vykony.

Nejcastéjsi formu komunikace zvolili manaZefi komunikaci osobni, kterd je
nejefektivnéjsi z diivodu rychlé zpétné vazby, osobniho kontaktu a pfitomnosti neverbalnich
gest. Je dobré tato gesta neignorovat, jelikoz mohou mnohé naznacit. Spravné podani ruky,

o¢ni kontakt nebo usmév dovedou ovlivnit chovani komunikaéniho partnera.

Potvrdilo se také, Ze manazer by mél ocekéavat od svych zaméstnancii zpétnou vazbu

a také ji sam poskytovat. Bohuzel vSeobecné v nasi spolecnosti je pouzivani zpétné vazby
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nedostatecné, i presto ze je jednou z nejdilezitéjSich ¢asti komunikace. Bez zpétné vazby by

v podniku nemohli vyrabét kvalitni zbozi.

Pti feSeni konfliktu by mél vedouci pracovnik byt soustfedény, nezaujaty, fesit jej
jasn¢ asnazit se najit kompromis vyhovujici obéma stranam. Konflikt mize byt nejen
destruktivni, ale i pozitivni, pfinaSejici néco nového. Vedouci pracovnik by si mél uvédomit,
ze k vyfeseni konfliktu je zapotiebi investice, kterd pozaduje Cas, energii a ocekdvani na
obou stranach.

[ kdyz neni mozné dosahnout stavu dokonalé interni komunikace, je dilezité, aby
byli manazefi otevieni a nezapominali, Ze komunikovat je potfeba. Je nutné vytvaret zdravé

prostiedi ve firm¢, kde se informace nepouzivaji k manipulaci, ale hovofi se oteviené

o vSem, co s firmou souvisi a kde se kazdy miize zeptat beze strachu ,,proc to tak je?*.

55



7 Seznam pouzitych zdroju

ARMSTRONG, Michael a Tina STEPHENS. Management a leadership. Praha: Garda,
2008. Expert (Grada). ISBN 9788024721774.

BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldiich SULER. Management. Olomouc:
Rubico, 2001. ISBN 8085839458.

DEDINA, Jiii a Jiti ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. Expert (Grada). ISBN 9788024721491.

DONNELLY, James H., James L. GIBSON a John M. IVANCEVICH. Management. Praha:
Grada, 1997. ISBN 8071694223.

GRUBER, David. Zlata kniha komunikace. 3., opét rozs. vyd. Ostrava: Gruber - TDP, ¢2009.
ISBN 9788085624281.

HOLA, Jana. Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer Press, c2006. ISBN
8025112500.

HOSPODAROVA, Ivana. Kreativni management v praxi. Praha: Grada, 2008. Vedeni lidi
v praxi. ISBN 9788024717371.

KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera. 2., preprac.
a rozs. vyd. Praha: Grada, 2006. Poradce pro praxi. ISBN 8024716771.

KRIVOHLAVY, Jaro. Jak si navzdjem lépe porozumime: kapitoly z psychologie socidlni

komunikace. Praha: Svoboda, 1988. Clensk4 kniZnice (Svoboda).

MCLAGAN, Patricia A. a Peter KREMBS. Komunikace na urovni: jak dosahnout jesté vyssi
vykonnosti pomoct ucinné komunikace. Ptelozil Ale§ LISA. Praha: Management Press, 1998.

ISBN 8085943751.

MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi. 2., dopl. a pfeprac. vyd. Praha:
Grada, 2010. Manazer. ISBN 9788024723396.

NEWTON, Richard. Uspésny projektovy manazer. Praha: Grada, 2008. ManaZer. ISBN
9788024725444.

56



STRIZOVA, Vlasta. Manazerské komunikace. Praha: Vysoka $kola ekonomické, 2001.
ISBN 8024501740.

SVATOS, Tomés. Kapitoly ze socidlni a pedagogické komunikace: [ukdzky teorie a naméty
pro prakticky nacvik]. Vyd. 3., upr. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2002. ISBN 8070416041.

SULER, Oldfich. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zviddnout: [role interpersondlni,
informacni, rozhodovaci, organizacni, motivacni] . Brno: Computer Press, 2008dotisk. ISBN

9788025123164.

VEBER, Jaromir. Management: Zaklady, Prosperita, Globalizace. Praha: MANAGEMENT
PRESS, 2000. ISBN 8072610295.

VEBER, Jaromir. Management: zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost

a prosperita. 2. aktualit. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 9788072612000.

VYMETAL, Jan. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi. Praha:

Grada, 2008. Manazer. ISBN 9788024726144.

VYSEKALOVA, Jitka. Psychologie reklamy. 4., rozs. a aktualiz. vyd. Praha: Grada, 2012.
Expert (Grada). ISBN 9788024740058.

WEIHRICH, Heinz a Harold KOONTZ. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993.
ISBN 8085605457.

Internetové zdroje

http://www.masterbike.cz/

57



8 Prilohy

Seznam poloZenych otazek:

1.

10.

11.

12

13.

Jaké komunikacni dovednosti a schopnosti povazujete za dilezité ve Vasem

postaveni?
Myslite, Ze ma komunikace vyznamny vliv na praci ve firme? (atmosféru, efektivitu)

Jaka je podle Véas komunikace ve Vasi firmé? Jste s ni spokojen?

Preferujete tykéani nebo vykani se svymi spolupracovniky? Ovliviiuje to podle Vs
vztahy na pracovisti?

Jaky je Va$ nazor na neverbalni komunikaci? Pouzivate ji a ovliviluje n&jak VaSe
rozhodovani?

Jak nej€astéji komunikujete se zaméstnanci? (osobné/telefonicky/pisemné) Jak ¢asto
informujete zamé&stnance o jejich vykonech?

Jaké vnimate komunikac¢ni bariéry pii komunikaci s Vasimi podifizenymi?
Jaky ma pro Vas vyznam zpétna vazba pii komunikaci se zaméstnanci?
Jakym zpiisobem fesite konflikty s VaSimi podiizenymi?

Co takovy konflikt v rdmci vykonu manazerské prace pro Vas znamena? Myslite si,
zZe je prospésny nebo destruktivni?

Jsou Vasi zamé&stnanci dostate¢né informovani o chodu, strategiich a cilech firmy?

. Mohou se na Vas zaméstnanci bez problému obratit, pokud maji n¢jaké pripominky?

(jak Casto se na Vas obraci a jak? (osobné&, pisemné, telefonicky)

Co si myslite o poradach? Jak €asto se u Vés ve firmé konaji? Jsou pfistupné i pro
zameéstnance? Jaké mate typy porad?
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