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Komunikace v managementu

Abstrakt

Hlavnim cilem této zavérecCné bakalarské prace je na zakladé teoretického vyzkumu a
dotaznikového Setfeni zjistit, jaké jsou nejucinnéjsi strategie a nastroje pro komunikaci v
managementu ve sledované logistické spolecnosti. Teoreticka Cast definovala nejen roli
managera jako takovou, ale predevSim se zaméfila na objasnéni procesu komunikace.
Dulezitost at’ jiz odesilatele Ci piijemce zpravy je pro tuto praci shodna, zakladem tGspésné
efektivni komunikace je vSak Cisté definovany proces mezi predanim a piijetim zpravy.
Prakticka ¢ast ovéfila, kterd forma komunikace je v logistické spole¢nosti AM Gnol
nejefektivnéjsi, sadou otazek. Jednotlivé otazky postupné, avSak nezavisle na sob¢ potvrdily
nejvyssi efektivitu u ustni komunikace — i pres jeji uréitou omezenost v ramci piedani

informace SirSimu publiku.

Kli¢ova slova: manazer, fadovy pracovnik, logistika, komunikace, Sum, prvky komunikace,

ustni komunikace, psana komunikace



Communication in a management

Abstract

The main goal of this final bachelor's thesis is to find out, based on theoretical research and
a questionnaire survey, what are the most effective strategies and tools for management
communication in selected logistics company. The theoretical part defined not only the role
of a manager as such, but primarily focused on clarifying the communication process. The
importance of either the sender or the receiver of the message is equal in this thesis, however
the basis of successful and effective communication is a clearly defined process between the
transmission and reception of the message. The practical part tested which form of
communication is the most effective based on a set of questions in the logistics company
AM Gnol. Individual questions gradually, but independently of each other, confirmed the
highest effectiveness of oral communication - despite its certain limitations in the context of
conveying information to a wider audience.

Keywords: manager, ordinary worker, logistics, communication, communication

transmission, forms of communication, oral communication, written communication
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1. Uvod

Hlavnim cilem v§ech spole¢nosti na trhu je maximalizovat svoje zisky a zajistit dlouhodobou
prosperitu. Ve 21. stoleti v§ak k dosazeni téchto zakladnich parametri existenci spolecnosti
vSak nepostacuji jen kvalitni produkty ¢i sluzby nebo vysoka troven vyuziti modernich
technologii. Prosperita jako takova je zalozena na mixu mnoha aspektd, které dohromady
zajistuji firmé odliseni se od konkurence. Pro tuto praci byl zvolen jeden segment, kterym
je komunikace. At jiz se jedna o komunikaci vnitropodnikovou ¢i o komunikaci smérem ke
koncovému uzivateli, predstavuje pravé tato Cast dilezity aspekt prosperujici firmy.
Komunikace jako takova je ovliviiovana pfedevsim roli komunikaéni tymu, na jehoz vrcholu

dany manazer, ktery ma finalni rozhodnuti ve svych rukou.

Role manazera v komunikaci predstavuje jednu z nejdulezitéjSich soucasti, a to predevsim
z toho duvodu, ze pravé on(a) ma rozhodujici slovo v tom, jaky obsah je komunikovan
externé z firmy v ramci komunikace k okoli. Zaroven je rozhodujici osobou, ktera mize

siln€ ovliviiovat vnitropodnikovou kulturu a administrativu.

Korektni nastaveni manazerské komunikace predstavuje klicovy prvek ve schopnosti uspét
¢i naopak neuspét v dobach prosperity 1 v tézSich obdobich. Vhodné zvoleny manazer ma
schopnost interni komunikaci nejen udrzet na stavajici urovni, ktera zajistuje stabilni
fungovani, ale pfedev§im by mél aktivné pfispivat k jejimu zlepSeni a diky tomu ke zlepseni
internich procesti. Pistup a schopnosti manazera dokazou mit nejen pozitivni, avSak také
v horS§im pfipadé negativni dopad na efektivitu a spokojenost zaméstnanct. Vykonost a
schopnost prave fidici osoby je dulezitym aspektem pro chod celé organizace. Pokud dojde
k selhani komunikace ¢i komunikace neni nastavena adekvatné a vznikaji tak , hlucha
mista“, které davaji moznost vlastni interpretace, mize mit tento fakt negativni vliv na

fungovani a stabilitu firmy.

Uspésny manazer, ktery zvlada vnitropodnikovou komunikaci musi disponovat mnoha
esencialnimi vlastnostmi a v jeho pfipadé zalezi 1 na osobnostnich charakteristikach.
Vybrané vlastnosti a schopnosti jsou vrozené, jiné tento pracovnik ziska studiem, ostatni

jsou poplatné praxi.



Spolec¢nosti operujici v odlisnych oblastech vyzaduji od svych manazert zakonité rozli¢né
komunikacni dovednosti. Komunikace se skupinou asijskych manazert, africkych doktora
¢i evropskych prodejci vyzaduje rizné dovednosti. Neni tedy mozné generalizovat a
vyzdvihnout pouze jeden set manazerskych vlastnosti. Je tedy zjevné, ze jednotlivé
akademické prace se vzdy zaméfuji na konkrétni skupinu a geografickou lokaci 1 pfes to, ze
tento fakt neni zminén. Publikace v mnoha ptipadech nespecifikuji skupinu, pro kterou je
text uren a muze tak dochazet k nejasnostem. Tato zavéreCna prace se zaméfuje praveé na
schopnost komunikace v evropské logistické firm€ Ponévadz zaméfeni na celou
komunikaci by vyzadovalo zna¢né mnozstvi prostoru i Casu, tato prace si klade za cil
prozkoumat nejefektivné]si strategie a nastroje pro komunikaci v managementu — tedy ne na
urovni mezi manazerem a jeho podfizenymi, ale pravé na urovni jednotlivych manazert,
ktefi spolecné maji za cil korektné formulovat zpravu, ktera je pfedana zameéstnancum. Tato
zprava musi byt jednozna¢na a musi splilovat pozadavky/oCekavani v§ech manazert i pres

jejich odlisné zkuSenosti, vek €i oblast ve firmé, ve které pracuyji.
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2. Cil prace a metodika

2.1. Cil prace

Hlavnim cilem této zavérecCné bakalarské prace je na zakladé teoretického vyzkumu a
dotaznikového Setfeni zjistit, jaké jsou nejucinnéjsi strategie a nastroje pro komunikaci v

managementu ve sledované logistické spolecnosti.

Teoreticka Cast se zamétuje na reSersi dosavadniho vyzkumu v oblasti interni komunikace
ve firmach, na konkrétni formy komunikace a jejich vhodnost pro jednotlivé formy sdéleni.
Prakticka cast je zalozena na dotaznikovém Setfeni a hodnoceni danych odpovédi od
manazerQ i jejich podfizenych. Cilem dotaznikového Setfeni je zhodnoceni efektivity

komunikace pii odliSnych sdéleni a jejich uspésnost v preneseni konkrétni zpravy.

Vyzkumna otazka této prace je formulovana nasledovné: ,, Jaké jsou nejucinnéjsi strategie a

nastroje pro komunikaci v managementu v logistické spolecnosti?

2.2. Metodika prace

Prace je rozdélena do dvou casti. Prvni z nich je teoretickd, ktera ma za cil definovat
jednotlivé oblasti komunikace, aby nedoslo k moznosti dvojiho vykladu. Podkapitola prvky
komunikace se zaméfuje na objasnéni celého komunikacniho procesu a jednotlivych prvka,
které do komunikace mohou vstupovat od vzniku myslenky, ktera ma byt pfenesena u
odesilatele, pres Sum az po pfijeti zpravy pfijemcem a zpetna vazba. Dalsi podkapitola se
zaobira pfimo komunikaci v organizaci a vysvétluyje komunikaéni druhy (horizontélni,
diagonalni, sestupna a vzestupnd), druhy (verbalni a neverbalni) a formy (Ustni, pisemna,

vizualni a elektronicka), diky ¢emuz dochazi k uptesnéni jednotlivych forem komunikace.
Prakticka cast je zalozena na dotaznikovém Setfeni. Celkem 135 dotazniki bylo

distribuovano v logistické spoleCnosti mezi manazery na rGznych urovnich a fadové

pracovniky. Cilem bylo zjistit, které z vybranych smért a druhi komunikace funguji nejlépe.
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Dotazniky jsou slozeny z uzavienych otazek s danymi odpovéd'mi, ze kterych dotazovany
voli jednu odpovéd’. Dotaznik byl prvn€ po jeho vytvoreni rozdan mezi 10 osob (kamaradi
a rodinni pfislusnici), aby se ovéfila jednoznacnost polozenych otazek a odpovédi. Po
ziskani zpétné vazby na pfipraveny dotaznik bylo nutné provést nékolik uprav. Nasledné byl
dotaznik opét distribuovan mezi 10 osob — odlisSnych od téch v prvnim kole, av§ak se stejnym
cilem. Po finalnich upravach byly dotazniky distribuovany mezi zaméstnance a ti byli
pozadani o jejich vypracovani. Vypracovani bylo anonymni a zcela dobrovolné, aby se
dosahlo maximalni objektivity. Na zodpovézeni otazek méli respondenti celkem 1,5 mésice,
diky Cemuz byl zajistén dostateCny cas bez Casového tlaku. Z celkového poctu 135
distribuovanych dotaznika se jich vratilo 121, pficemz pouze 110 z nich bylo vyplnéno fadné

dle dodanych instrukei k vyplnéni.

Ziskané vysledky jsou nasledné prezentovany v praktické praci. Data byly nasledné
porovnany s akademickymi a jinymi odbornymi pracemi. Cilem bylo ovéfit, do jaké miry se
shoduji vysledky ziskané z dotaznikového Setieni s vysledky akademické obce. Cilem této
triangulace bylo potvrdit ¢i vyvratit, zda komunikace ve vybrané logistické spolecnosti

odpovida obecné zjisténym faktim ¢i zda dochazi k ur¢itym neshodam.

Do dotaznikového Setfeni byly spoleéné zahrnuti manageti 1 fadovi zaméstnanci. Toto
spojeni bylo ponechano zamérné z divodu komunikacniho procesu, ktery je popsan
v nasledujici kapitole. Tato prace se zaméfuje na nejucinnéj§i metody v ramci komunikace
— tedy cely proces. Neni pripustné zkoumat efektivitu komunikace pii pohledu pouze na
jednu stranu komunika¢niho procesu — tedy bud’ jen fadové zaméstnance nebo managery.
Ob¢ tyto strany jsou uzce propojeny. Jednim aspektem je forma, kterou manager urcitou
mySslenku prenasi smérem k fadovym zaméstnancim, druhym aspektem je pfijeti dané
mySlenky samotnym zaméstnancem. Pokud by se prace zaméfila pouze na tyto dvé oblasti,
byla by z mého pohledu chybnd, protoze nepopsala onen prostor, ve kterém se mySlenka
nachazi mezi obéma stranami. Manager vyrkne ideu, zaméstnance ji pfijme. Je nutné se
zaméfit 1 na onen proces od vyiCeni po pfijeti. Za ucelem zkoumani tohoto prostoru je

potfeba se zam¢éfit 1 na oba konce komunikacniho procesu.
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Vyzkum ¢i rozdéleni dotazniku a zaméfeni se pouze na zameéstnance nebo pouze na
managery by nevedl k padnym zavéram s formulaci otazky tak jak je. Verifikace efektivity

jednotlivych forem pfenosu — mluvena ¢i psana a jejich podtypy.

Ziskané data, pro jejich upfesnéni a ovéfeni byly nasledné diskutovany s top managmentem.
Vsechny dotazniky byly anonymni. Cilem této diskuse bylo prodiskutovat s vedenim
zjisténé vysledky za ucelem debaty o jejich relevanci, a predevsim s cilem zjistit urcitou

zpétnou vazbu od vedeni na data.
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3. Teoreticka c¢ast

Tato kapitola se zaméfuje na definovani jednotlivych terminu, které jsou pro tuto praci
relevantni. Pfesné vymezeni napomaha predejiti nedorozuméni a pfipadné nevhodné

interpretaci jednotlivych termind.

3.1. Komunikace

Termin komunikace jako takovy vychazi z latinského communis, coz v prekladu znamena
spoleCny. Termin jako takové jen ziidka kdy vyuziva stejnou interpretaci, velmi ziidka je
vysvétlen obdobné vice riznymi autory. Dulezitym je fakt, Ze at’ je vyuzita kterakoliv
definice tohoto pojmu, vSechny z nich dochézi k zavéru, ze komunikace predstavuje prenos
informaci mezi jednim a druhym clovékem ¢i mezi jednim Clovékem a skupinou, které je

projev adresovan.

Dle vykladu M. Armstronga (1999) komunikace spoCiva ve vysilani a pfijimani signala,
v ur¢itém pienosu informaci mezi jednou ¢i vice stranami, spravnou volbou terminologie a
naslednym porozuménim, tedy adekvatnim pfijeti odesilané zpravy. Dle této definice je tedy
zjevné, ze pokud predavané zpravé nebylo porozuméno, nejednd se o vhodné zvolenou

komunikaci ¢i se nejedna o komunikaci vibec.

Jinou definici je ta navrzend M. Mikulastikem (2003), ktera vSak pojem definuje mnohem
obecngji. Termin komunikace dle Mikulastika mtze byt vyuzit pro oznaceni dopravni sité,
presun materialu ¢i lidskych zdroju, avsak také pro presun myslenek z jedné osoby na osobu
jinou. Komunikace dle Mikulastika nemusi byt pouze verbalni, tedy pfenaSena mluvenym
slovem, avSak také muze dochazet k pfenosu za pomoci posty, telefonu, televiznich

obrazovek a mnoha dalSich zafizeni k tomuto slouzicich.

DalSi interpretaci je ta navrzena V. Stfizovou (2005), definujici komunikaci jako proces
vymeény informaci fungujici obousmérné s ucelem porozuméni. Vyména informaci je
v tomto pfipadé del§im procesem, a to z divodu, Ze informace musi byt béhem pienosu
upravovana do té doby, nez dojde ke shodé na stran¢ odesilatele i pfijimajiciho —

porozuméni. K naruseni presunu informaci muze také dojit z divodu, Ze jeden z GiCastnika
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se aktivné nesnazi o pochopeni pfijimané informace ¢i odesilat sdéleni nabyl presvédcent,
ze prijemce zpravu jiz pochopil 1 pfes to, ze tomu tak neni. Touto komplikaci dochazi
k nedorozumeéni a §patnému pienosu informaci.

Posledni interpretaci, kterou se v této praci budu zabyvat je od M. Tureckiové (2007). Ta
definuje koncept komunikace obsirnéji a nevnima jej pouze jako prenos informaci mezi
dvéma ¢i vice stranami. Komunikace ma dle Tureckiové vice nez jen obsahové sdéleni —
zahrnuje také vztahovou stranku, ktera odkazovanim na vztah mezi Gc€astniky komunikace
upravuje komunikaci. Skrze komunikaci tedy nejsou pouze predavany informace, ale taktéz

dochazi k vyjadreni pocit, napadi ¢i nazoru.

3.1.1. Prvky komunikace

Dle vyse zminéného komunikace piedstavuje pfenos informaci mezi alesponl dvéma
ucastniky prenosu. Komunikace predstavuje obousmérny proces — aktivni zapojeni
odesilatele zpravy a jejiho pfijemce se tedy pravidelné stiida se zapojenim obou
zacastnénych. Podle Kotlera (2007) se komunikacni proces zaobira procesem, pii kterém se
meéni proces myslenkovy na proces komunikacni — pfechod od kodovani myslenky
jednotlivce do urcitého sdéleni, ktera ma byt pfedano, pres jeho dekodovani piijemcem.
Nasledné po ukonceni tohoto procesu se komunikace také zaobird vznikem odezvy na
pfijatou zpravu. Existuje n€kolik soucasti komunikacniho procesu — odesilat, piijemce,

kodovani deleni, dekodovani sdéleni, Sum, médium, odezva a reakce na sdélenou zpravu.

Odesilatel W i Sdéleni )lDekédovéni ﬂ Prijemce
Média
7N
&~ oam
Zpétna vazba v Odezva

Obrazek 1: Komunikacni proces
Zdroj: Kotler, 2007
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V komunika¢nim procesu predstavuje odesilatel prvotni bod — tedy clanek, kde cela
komunikace zaclina. Pfedstavuje zdroj informaci, ideji a nazord, které zjeho Ci jejiho
rozhodnuti maji byt pfedany na jiné ¢lanky komunikace — cilem je pfedat svou subjektivni
mySslenku dale. Myslenka, ktera je zakladnim kamenem komunikace, musi byt odesilatelem
korektné zakodovana — tak, aby piijemce pii dekddovani pochopil pavodni myslenku, ktera
ma byt predana. Nejtypictejsi forma zakoédovani myslenky je vyuziti jazykového sdéleni —
cilem je zajisténi korektniho pochopeni predavané informace. Sdé€leni jako takové je tedy
urCitym vysledkem kodovaciho procesu — mize byt verbalni ¢i neverbalni. Médium prenosu
informaci predstavuje stejné dulezitou soucast jako predavana myslenka, a to, ponévadz
médium predstavuje nositele daného sdéleni (to miize mit podobu mluvenou ¢i psanou a dle
toho se nasledné vybira vhodné médium pro prenos). Priklady téchto médii jsou mluvené

slovo, e-mail, radio, televizni spot a mnoho dalSich.

Vhodné médium pro vybranad komunikaéni sdéleni predstavuje televize, a to predevsim
z divodu moznost kombinovat dvé odlisné formy komunikace — verbalni i neverbalni. Pro
jina sdéleni je mozno vyuzit dvé ¢i vice médii — dva aktéfi komunikace se verbalné shodnou
na uritém navrhu, a ten je nasledné jesté potvrzen pomoci napiiklad e-mailové komunikace.
Je nutno vzit v potaz, ze ve 21. stoleti existuje nepieberné mnozstvi médii, a nejen z tohoto
divodu je volba adekvatniho média pro dané komunikaéni sdéleni vice nez dulezita. Po
formulaci zpravy jako takové a jeji odeslani pomoci komunikaéni média nasleduje dalsi faze,
kterou predstavuje dekodovani obsahu. Pro uspésné pochopeni piedavaného vzkazu musi
byt dekoddovani presné, aby nedoSlo k nepochopenim. Pokud faze dekodovani neni
provedena korektn€, at’ jiz umyslné nebo neumysln€, dochazi k nepochopeni odeslané
zpravy a tim padem dochézi k nutnosti upfesnéni a rozvedeni daného sdéleni. Tedy opét
dochazi k fazi transferu komunikované ideje pomoci komunika¢niho média na koncového
piijemce, ktera by pomoci roz§ifeni textace okolo puvodni mysSlenky ¢&i jejimu
transformovani mél snaze myslenku piijmout. Sdéleni jako takové je pfijemce pfijatou pouze

tehdy, pokud je uspésné dekodovano a pochopeno (Koontz, Weihrich, 1993).

Dalsim prvkem, ktery je nutno zminit z dvodu jeho vstupovani do komunikace je §um. Sum
predstavuje oznaceni pro veSkeré externi vlivy, které maji vliv na korektni pochopeni
odeslané myslenky. Jedna se o urcité bariéry, které se objevuji na kterékoliv Casti celého

komunikac¢niho procesu. Nejtypictéj§i projevy Sumu, které zkresluji ¢i jinak ovliviiuji
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chapani prednasené informace jsou hlub, nejednoznacnost pfedavané informace (nekorektné
zvolena formulace), §patna interpretace jazyka/textu i vyuziti zahranic¢nich slov ¢i slangu,
ktery neni protistrané znam (B¢&lohlavek, Kostan, Sulef, 20006).

Pro zji§téni, zda Sum hral ¢i nehral roli v komunikaci je nutno vyziskat zpétnou vazbu. Diky
zpétné vazbé muze odesilat zjistit, zda byla idea spravné zakddovana, zda bylo zvoleno
vhodné médium pro jeji prenos, zda byla spravné dekodovana a ¢i hral Sum néjakou roli

v jejim pfijeti piijemcem.

Zpétna vazba jako takova muze byt dvojiho typu — pfima a nepfima. Pfima zpétna vazba je
chéapana jako slovni odpovéd na sdéleni, vyraz tvare ¢i psand odpoveéd. Jedna se tedy o
sdéleni reakce na ptijatou zpravu. Druhym typem je zpétna vazba nepiima, ktera predstavuje
napiiklad korektni ¢i nekorektni pochopeni odeslané mysSlenky v ramci projeveni se na
vysledcich ¢i jinych ukazatelich ve firmé. Prikladem mize byt zvySeni ¢i snizeni
produkce/prodeje, snizujici ¢i zvySujici se fluktuace ¢i zména kvality vyrobki/sluzeb

(B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).
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3.2. Management

Management jako takovy nelze jednoduse definovat jednim stylem. Definici existuje mnoho.
Prikladem mohou byt definice od Armstronga nebo Vebera
- ,,Rozhodovat o tom, co délat, a pak zabezpecit, aby se to udélalo pomoci efektivniho
vyuziti v§ech zdroji.“ (Armstrong, 2008, s.16)
- ,Management lze nejobecnéji charakterizovat jako souhrn vSech Cinnosti, které je

potieba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace.“ (Veber, 2009, s.19)

Dle téchto dvou vybranych definici 1ze pro ucely této prace pohlizet na management jako na
soubor veskerych organizacnich ¢innosti, které jsou potieba provést k zajisténi fungovani
jednotlivych firem. Sada jednotlivych ¢innosti se lisi dle zaméfeni a potfeb spolecnosti.
Rozhodovani vtomto piipadé zahrnuje nejen zajisténi lidské sily, ale 1 rozhodovani o
krocich, které musi byt podniknuty k dosazeni vytyCeného cile. Podle Armstronga
predstavuji zaméstnanci jeden z nejdulezitéjSich aspekti fungovani firmy, avSak je zapotiebi
zamétovat se 1 na ostatni aspekty a zajistit dosazeni maximalniho vyuziti nejen materialnich,

ale také i finan¢nich zdroju, které jsou k dispozici (Armstrong, 2008, s. 16-17).

Hlavnim cilem managementu je porovnani aktualné probihajicich ¢innosti a jejich relevance
ke stanovenym planim. Neni mozné kalkulovat se stoprocentni shodnosti planu a realizace
(je potieba brat v uvahu externi vlivy), avSak cilem je dosazeni co nejmensi odchylky mezi
kyzenym feSenim a realnou situaci (Mayerova, 1999, s. 26). Usp&snost managementu
nezaleZi pouze na zkuSenostech vedoucich pracovnikd, ale predev§im také na nastavenych
procesech v dané organizaci — jejich komplexnosti, flexibilit¢ ¢i rigidité. Sebelepsi ¢len
managementu neni schopen dosahnout pozadovanych vysledkd, pokud je omezovan ze

strany zamé&stnavatele — naptiklad neadekvatné nastavenou interni komunikaci.

Komunikace v ramci organizace predstavuje jednu z nejdulezitéjsich slozek, pomoci které
management fidi své podfizené. Cilem kvalitni manazerské komunikace je predat ukoly a
zasadni informace spolupracovnikiim za i¢elem organizace pracovni naplné pro splnéni cil,

jenz jsou predem nastavené.
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3.2.1. Manager

Manager predstavuje pracovnika na vedouci pozici, jenz je zodpovédny za praci svého
svéfeného tymu, diky Cemuz pfispiva ze své pozice k dosazeni danych cilti. Role managera
a majitele firmy byla historicky velmi Uizce spjata, avSak s postupnou expanzi pracovni
naplné majitele firmy a managera doslo k separaci téchto dvou pozic. Rozdilnost mezi témito
pozicemi je neexistujici predevsim v rodinnych firmach ¢i menSich podnicich, ve kterych
neni dostatek lidskych zdrojt ¢i existuje pouze mala infrastruktura a jedna osoba je schopna

z dlouhodobého hlediska zastavat obé pozice kvalitng.

Béhem expanze firmy se v§ak kumuluje agenda, ktera neni odkladna a je tedy proto dilezité,
aby drive ¢i pozd¢ji v zivotnim cyklu firmy doslo k rozdéleni téchto dvou funkci. Hlavnim
cilem majitele/jednatele je nasledné administrativa spojena kazdodenni agendou, podpisy
smluv a zpravidla vyhledavani novych obchodnich pfilezitosti. Role managera se do jisté
miry v malych ¢i stfednich podnicich prolina s roli majitele. Manager se zamétuje predevsim
na kazdodenni fungovani zaméstnancl, zpracovani obchodnich pfilezitosti feSeni

neodkladné agendy, ktera spada do jeho ¢i jejich kompetenci.

Manager ma ve vétSich organizacich, kde je jeho role plné oddélena od majitele firmy za
ukol predevs§im vyuziti prvka a kapacit firmy k motivovani zaméstnanci k dosazeni
vybranych cila. K dispozici v tomto pfipadé ma nejen hardware a software, ale napriklad i
benefity, které zaméstnavatel poskytuje. Prace managera vSak spociva nejen ve vytézeni
zdroju firmy, ale predev§im ve vyuziti vlastnich zkuSenosti a zdroji pro koordinaci
pracovnikd, vytvofeni vhodnych tymu, které jsou schopny spolupracovat, ale také
v neposledni fadé je cilem dosdhnout spokojenosti svych podfizenych, aby byla

minimalizovana fluktuace zkusenych zaméstnancu.

3.2.2. Role managera

Roli vedoucich pracovniki firmy nelze jasné definovat, ponévadz plni mnozstvi danych dil{,
které predstavuji pouze Cast jejich denni rutiny. VSechny manazerské role jsou zavislé na
cilech firmy a aktualni situaci, které je potieba se pfizpusobit. Efektivita prace vSak zalezi

predevsim na autorit€ — ta maze byt rozdélena na dva typy: formalni a neformalni.
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Formalni autorita je zpravidla dana funkci, kterou jednotlivec zastava. Diky tomuto typu

autority ma urcitou pozici v hierarchii firmy a jsou dle ni pfidéleny pravomoci i povinnosti.

Neformalni autorita koresponduje s odbornosti a schopnostmi managera. Neformalni i
formalni autorita managera by méla do zna¢né miry korespondovat, ponévadz pokud je jedna
z téchto autorit narusSena (neadekvatni), dochazi tak i automaticky k naruseni té druhé. Cilem
managera je mimo jiné i posilovani oné autority, avsak ne konkrétnimi kroky nerelevantnimi
k pracovni néaplni, ale formou, kterou dosahuje plnéni pracovnich povinnosti a motivace
zaméstnancu. K dosazeni neformalni autority pfispiva i konstantni zvySovani své odbornosti
a prace na mekkych dovednostech, které jsou pro manazerskou praci nepostradatelné.
Prikladem muze byt dodrzovani urcitych moralnich zasad, udrzovani stejného vztahu ke
vSem zameéstnancim pro pocit soudrznosti a jednoty celého tymu, ale také dusledné a

spravedlivé jednani se vSemi Cleny tymu.

Role managera je formovana formalni autoritou — tyto role je mozné rozdélit do nékolika

skupin, které uvedl Dédina (2010) na zéklad€ empirické studie Mintzberga.

Prvni roli, kterd predstavuje zodpovédnost manazera je role mezilidska — vztahy mezi
zaméstnanci, jenz jsou definovany nejen zkuSenostmi manazera, ale taktéz i jeho autoritou.
- Mimo to do této role patfi i reprezentace firmy na akcich s obchodnimi partnery,
zakazniky a dal§imi subjekty, ktefi s firmou jednaji. K této reprezentaci muze
dochéazet naptiklad na konferencich, pii podpisech smluv ¢i béhem obchodnich
jednani.

- Soucasti této role je 1 vedouci pozice, tedy kontrola a pfipadné zajisténi plnéni
stanovenych cili, motivace zamé&stnancl a zajisténi odpovidajiciho kazdodenniho
chodu firmy.

- Déle se jedna o pozici, ktera se da definovat jako spojnice ¢i propojovatel. Cilem je
propojit jednotlivé oddé€leni a pracovniky na odli$nych pozicich —tedy od pracovnikt
na nejnizsich pozicich az po administrativni ¢innost a reporting. Nejedna se v§ak o
pracit pouze v ramci organizace, ale i mimo ni — naptfiklad o moznost navazani

spoluprace s ostatnimi organizacemi.
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Druhou roli, ¢i setem roli je informovanost

Tato role zahrnuje pfedevsim sdileni informaci, které jsou ziskany predevs§im v ramci
interpersonalnich roli. Jedna se nejen o sdélovani tkolu a motivaci zaméstnancu, ale
také o reporting smérem k top managementu.

Jedna se predevsim o ziskavani informaci zevnitt ¢i zvenku — informace, které maji
vliv na chod a celkové fungovani organizace. Tyto informace jsou nasledné
distribuovany na jednotlivé turovné v ramci organizace — at jiz smeérem

k zaméstnancim ¢i reporting vuci top managementu.

Tteti roli je role vykonna

Tato role predstavuje rozhodovani ohledné strategického ubirani firmy — v mezich
pfislusejici managerovi

Diky této roli mohou managefi iniciovat své piedstavy a vyuzit znalosti, zkuSenosti
a ziskané informace ke zlepSeni postaveni firmy a k zajisténi efektivniho fungovani
s cilem dosazeni zadanych cilt

Tato role zahrnuje i nutnost promptné reagovat a navrhovat nejvhodnéjsi feseni
v piipadech, kdy dojde k neocekavané situaci a je zapotiebi upravit zvolenou
metodiku prace.

V neposledni fadé tato role zahrnuje i nutnost rozdélovani zdrojt, at’ jiz co se tycCe
technologie ¢i financi. Vhodné rozlozeni firemnich zdrojii mezi adekvatni
pracovniky ¢i tymy ma znacny disledek na celkovou vykonnost (Dédina, 2010, s.34-

35)
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3.3. Komunikace v organizaci

Nasledujici kapitola se zaméfi na vysvétleni komunikacnich druht a komunika¢nich smért

forem komunikace.

3.3.1. Komunikacni sméry

Komunikace v ramci organizace muze byt vedena ve Ctyfech riznych smérech horizontalni
— diagonalni a vzestupna — sestupna. Donnelly, Gibson, Ivancevich (1997) tvrdi, ze pokud
manazer dba na komunikaci ve vSech ¢tyfech smérem a nezaméfuje se pouze napiiklad na
dva, zvySuje se tak znacné efektivita a snizuje se pravdépodobnost nedorozumeéni, ktera by

mohla mit za nasledek negativni ekonomické vysledky.

Sestupna komunikace se vyskytuje v ramci organizacni struktury od pozic manazerskych
smérem k jejich podfizenym. Dle Fiedlera a Hordkové (2005) tento smér komunikace
predstavuje predevsim instrukce, delegaci pracovnich ukola ¢i stanoviska/rozhodnuti o
dalsich krocich. Ziskani pfimé zpétné vazby je v tomto pfipadé dilezitou soucasti, a to
predevs§im z toho divodu, ze pokud by manazer ¢ekal na nepfimou zpétnou vazbu, uplynula
by urcita doba, ktera by mohla mit za nasledek negativni ovlivnéni ekonomickych vysledk,

¢imz by vznikly viceprace a vicenaklady, aby bylo dosazeno ptivodnich cilt.

Vzestupnda komunikace je opakem komunikace sestupné. Jedna se tedy o proudéni informaci
ze strany podfizenych smérem vzhiru ke svym nadfizenym. Proud informaci zacina u
pracovnikd na nizSich pozicich, odkud je zprava predana nadfizenym, od kterych muze prejit
az k top-managementu spolecnosti. Nemusi se jednat nutné pouze o zp&tnou vazbu na prijaté
zpravy, ale vzestupna komunikace zahrnuje také naptiklad ndzory ¢i podnéty ze strany
fadovych zaméstnanca. Problém (Sum), ktery zde muze vyvstat a mize zpusobit nepiesné
pochopeni predané ideje je filtrovani. K nému miZze dochazet pii nasledném predani ze
strany nadfizenych smérem k top managementu. K filtrovani dojde z mnoha divoda —
napiiklad nepfesnym pochopenim predané informace ¢i nepiilozenim dostate¢né vahy
v ramci sdéleni na konkrétni ¢asti zpravy. Filtrovany mohou byt také naptiklad negativni
informace. V mnoha firmach funguje vzestupna komunikace jen velmi omezené a nepiimo,

a to pomoci takzvanych schranek na podméty. Zarovei je nutno poukazat na fakt, ze tento
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typ komunikace vyuzivaji pfedevsim takzvané demokratické firmy (Fiedler, Horakova,

2005).

Tretim smérem komunikace je komunikace horizontdlni. Dle vyznamu slova je zjevné, ze
tato komunikace probiha na urovni stejnych ¢i velmi podobnych pracovnich pozic. Tedy
napifiklad mezi fadovymi pracovniky navzajem ¢i mezi Cleny managementu. Tato
komunikace je dalezita predevs§im z divodu jejiho vyuziti pii planovani pracovni naplné
mezi jednotlivymi zaméstnanci ¢i z divodu komunikace a feseni pfipadnych problému mezi

zastupci na vedoucich pozicich (Fiedler, Horakova, 2005).

Poslednim smérem je komunikace diagondlni. Tento smér predstavuje nejméné zastoupeny
smér komunikace ve firmach. Tento smér definuje komunikaci mezi pracovniky na
rozdilnych pracovnich pozicich v riznych divizich. Predstavuje urCitou zkratku
v komunikaci mezi fadovymi zaméstnanci a managementem. Neni zapotiebi, aby dochazelo
ke komunikaci horizontalni mezi jednotlivymi pracovniky a nasledné¢ ke komunikaci
vzestupné od vybraného fadového zaméstnance smérem k nadiizenému. Tato forma snizuje
celkové zatizeni jednotlivych pracovnikll v ramci nutnosti predani informaci a dochazi tak

ke zrychleni procesu komunikace (Fiedler, Horakova, 2005).

3.3.2. Druhy komunikace

Podle Vebera (2009) je v soucasné dobé, kdy je k dispozici velké mnozstvi komunikacnich
prostiedkt nutno vzit v potaz dilezitou ulohu dvou zakladnich forem komunikace — verbalni

a neverbalni.

3.3.2.1. Verbalni komunikace

Verbalni komunikace ptedstavuje typ prechodu informaci mezi dvéma ¢i vice Ucastniky za
pomoci mluveného slova. Tento typ komunikace predstavuje jeden z nejvice efektivnich
typu. Podle Jifincové (2010) verbalni komunikace obsahuje nejen prvky slovni, ale také
neslovni, diky ¢emuz je mozné informovat a motivovat ostatni ucastniky a predat adekvatné

a srozumitelné svoje myslenky ¢i ideje.
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Verbalni komunikace mize probihat ve vice typech — at’ jiz pouze slovné€ nebo za pomoci

pisemnych ¢i audiovizualnich pomucek (Stfizova, 2005). Nize jsou diskutovany formy

verbalni komunikace, které ve své publikace ,,Manazerska komunikace* zminuje Stfizova.

Projev

o

Porada

o

o

Vramci firemni komunikace se jednd o predani informaci smérem
k obchodnim partneram ¢i na firemnich schizich smérem k zaméstnancim.
Pro spravné porozuméni projevu je nutno, aby bylo dodrzeno nékolik
zakladnich pravidel jako jsou napfiklad Casové a tematické rozlozeni
myslenek, definice diskutované problematiky za ti€elem piedejiti nejasnosti,
korektni nastaveni hledaného fesSeni. Nejdulezité]si je vSak dosazeni cile, za

kterym byl dany projev konstruovan.

Nutnost ucastnit se porad predstavuje zjednoduSeni komunikace v ramci
firmy. Diky této formé pfedani informaci béhem kratkého Casového useku
smérem k velkému poCtu zaméstnancl, je mozné si vyjasnit piipadné
nesrovnalosti okamzité a tak, aby bylo sdéleni snadno pochopeno. Porady
jako takové se mohou konat at’ jiz nepravidelné (za ucelem adresovani
konkrétniho problému ¢i predani informaci ohledné aktualné probihajicich

zménach ve firmé) tak 1 pravidelné (denni, tydenni, kvartalni ¢i rocni).

Jednani

Jednani predstavuje konkrétni formu verbalni komunikace, ktera slouzi ke
snaze nalézt feSeni na existujici problém. I pfi dostatecné pripravé vsech
Clent nelze predem ovéfit, zda bude dosazeno kyzeného vysledku. Pribéh
celého jednani 1 jeho zavéry jsou zpravidla ovlivnény existujicimi ci
vzniklymi postoji jednotlivych ucastniki, jejich nazory, v negativnim piipade
i pfedsudky k danému tématu ¢i ucastnikim. Nejdualezitéjsim bodem u této

formy komunikace je pfesna znalost cile, kterého ma byt dosazeno. Diky
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o

tomuto je nasledné snazsi pii vyuziti této formy komunikace dojit k vysledku,

ktery bude pfijatelny pro vSechny.

Prezentace

Prezentace predstavuje formu komunikace, pfi které se nejednd pouze o
strance obsahové, ale také o formé podani. Dulezitou roli v této formé hraje
schopnost neagresivniho zdiraznéni bodu, které chce odesilat myslenky
vyzdvihnout a nasledné s nimi pracovat. Pfi prezentaci mize byt verbalni

komunikace podpotena naptiklad audiovizualnimi pomtickami.

- Diskuze

o

o

o

o

Diskuze predstavuje debatu ¢i vzajemnou vyménu nazoru. SlouZzi predevs§im
k vyjasnéni urcitych otazek ¢i nejasnosti, které vznikly pfi pfedchozi formée
komunikace. V dobfe nastavené diskuzi jsou UcCastnici motivovani nahlizet
na dany problém ¢i ideu, ktera je prenasena z vice uhli pohledu a dosahnout

tak urcité shody ¢i vét§imu porozumeéni.

Interview

Interview predstavuje zpravidla prfedem naplanovanou formalni rozpravu
mezi dvéma stranami, jejiz cilem je vzajemné pokladat otazky a pfinaSet
odpovédi. Interview byva nejCastéji spojovano s naborem novych
zaméstnanc a oveéfenim, zda jsou spliiovany u dané osoby urcité

charakteristické rysy, jenz organizace od svych zaméstnanci ocekava.

Proslov

Proslov predstavuje krat§i formu verbalni komunikace, ktera slouzi spise
informativné a je pfedavana nejcCast€ji od poradatele smérem k poslucha¢im.
Nejcastéji je tato forma komunikace spojovana s vyznamngjsSimi formami

spoleCenskych udalosti.

Telefonicka komunikace

Poslednim typem verbalni komunikace, ktery je zde uveden je telefonicky

rozhovor. Ten predstavuje kazdodenni soucast pracovniho dne pro vétSinu
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zaméstnancu. Jedna se o rychlou verbalni formu komunikace mezi
zaméstnanci, pokud osobni kontakt z jakéhokoliv divodu neni mozny. Tento
typ komunikace vSak nenabizi tolik prostoru jako osobni komunikace,
ponévadz neni mozné sledovat neverbalni formy komunikace, které jsou
v ostatnich vySe zminénych typech pfitomny. MiZe tak mnohem snaze dojit
k nepochopeni predavané zpravy. Avsak v piipadé telefonické komunikace
se jedna predevsim o potrebu sdélit informaci tiCastnikovi, ktery se nenachazi

v blizkosti odesilatele zpravy.

3.3.2.2. Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace, ¢i takzvand metakomunikace, predstavuje formu komunikace,

ktera neni vyslovena slovy ¢i napsana pismem. Jedna se predevsim o feC téla ¢i mimiku,

ktera pfi verbalni komunikaci mize znacné ovlivnit chapani vyslovenych slov. Kombinace

vice forem neverbalni komunikace spolecné s tou verbalni mize byt ménén vyznam ¢i je

onen vyznam vyic¢eného ovlivnén (Planava, 2005).

Podle déleni Josepha A. De Vita (2001) je mozné neverbalni komunikace roz¢lenit do

celkem sedmi oblasti:

Kinezika pfedstavuje nauku o jednotlivych pohybech téla. Diky ni dostavaji lepsi
obrys aspekty spojené s temperamentem a emocionalnim vztahem. Pfikladem muze
byt Clovek, jenz vyuziva prudsi a rychlé pohyby béhem komunikace — s nejvétsi
pravdépodobnosti bude tento jedinec razny a prudky i v mimo-pracovnim Zzivote.
Oproti tomu, fecnik, ktery je v soukromém zivot€ uvolnény a klidné&jsi bude béhem
komunikace vykazovat spiSe volny a rozmysleny pohyb. Kinezika muze byt také
vyuzita k analyzovani clovéka béhem chiize. Rychla a nervozni chiize zjevné
vypovida o tom, ze je Clovek ve stresu, pravdépodobné nestiha ¢i konfrontovan jinym
negativnim vlivem. Zatimco jedinec sladnym a elegantnim krokem pusobi

vyrovnang, klidn€ a pfipravene.
Druhou naukou, ktera se De Vita zabyva se gestika. Ta se zaméfuje na pohyb a

pouzivani hornich koncetin — ty jsou vyuzivany kazdym jednotlivcem nevédomky.

Jednim z nejcCastéjSich forem gestiky, se kterou se Cloveék setkava je zkiizeni pazi na
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prsou. Toto zalozeni naznacuje snahu o urcitou obranu ¢i bariéru jedince, pii které
se snazi védomky ¢i nevédomky vytvofit prostor mezi ucastniky. V nékterych
piipadech vsak tento pohyb nemusi byt spojen s vySe uvedenym a muze byt pouze
reakci napiiklad na unavu pazi ¢i pocit chladu. Z tohoto divodu je v gestice potieba
vnimat vice aspektl a nepovazovat znaky za generalizace schopné. Jinym znakem
jsou ruce v kapsach — zde se mize jednat at’ uz od nezdvofilost nebo naopak o to, ze
se dana osoba snazi néco skryt. Pokud vSak jsou uvniti kapsy pouze palce a ostatni
prsty ruky jsou ponechany venku, je tato osoba povazovana za sebevédomou. Jen
z vy$e dvou uvedenych ptikladi je zjevné, ze gest existuje nepieberné mnozstvi a je
potfeba je vnimat v kontextu celé neverbalni komunikace jedince

Mimika popisuje vyznam zapojeni jednotlivych mimickych (obli¢ejovych) svali.
Dvéma nejCastéjsimi projevy zapojeni mimickych svali je Gusmév a mraceni.
Naptiklad svrasténi Cela mize znamenat urcity nesouhlas ¢i nepochopeni predavané
zpravy. Na druhou stranu usmeév zpravidla predstavuje pozitivni pristup ke sdeélené
informaci. Je vSak nutno podotknout, ze pravé mimika predstavuje jednu z nejvice
vnimanych forem neverbalni komunikace a dochazi tak v mnoha ptipadech ke snaze

zmast protistranu vyuzivanim neadekvatni mimiky.

Vizika se zaméfuje na komunikaci a sdéleni pomoci o€i. V ramci o¢niho kontaktu
jsou nejcCastéji rozliSovany ctyfi formy. Pokud pii pohledu zoc¢i do oc¢i jeden
z jedinct uhne o¢ima vpravo ¢i vlevo, jedna se o osobu, ktera je povazovana za sobé
rovnou. Pokud v§ak dojde k pohybu o¢i smérem vzhiiru, je tento pohyb vysvétlovan
jako urCita znamka nadfazenosti a pohrdani druhou osobu. Pohyb smérem dolu
signalizuje podfizenost ¢i urcitou formu pokory. Poslednim typem je udrzeni o¢niho
kontaktu ¢i dokonce rozsifeni zornicek. Tento typ predstavuje urcitou formu udivu

¢i pfekvapeni s vyf¢enym sdélenim od druhé osoby.

Posturologie se zaméfuje na postoj téla a jeho vyznam pii jednotlivych
komunikacich. Nejc¢astéjsim pravidlem diskutovanym v ramci posturologie je fakt,
ze ¢im vice vzpfimeny jednotlivec je, tim vice je mozné vnimat jeho hrdost a
vyrovnanost. V opacném piipad¢€, shrbeny jednotlivec, nevyzaruje hrdost, avSak

spiSe bazlivost a pesimismus.
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Haptika je véda zabyvajici se symbolikou dotyka. Doteky jsou v mnoha pfipadech
zkoumany z urcitého pohledu na intimitu. Avsak nejCasté§i formou je podani ruky
— zde se tato véda zabyva délkou stisku, jeho intenzitou, smérem natazené ruky,
polohou loktu a predlokti ¢i mistem uchopeni. Jedinec, jenz je vyrovnany podava
ruku sméfyjici kolmo k zemi, s mirn€ pokréenym loktem bez jakychkoliv
zbytecnych pohybti. Délka a intenzita stisku jsou umérné situaci. Kazda deviace od
tohoto ,,standardu® znaci urcitou formu nevyrovnalosti. Pokud je stisk ruky slaby ¢i
skoro zadny, maze byt dany cloveék povazovan za povyseneckého €i bez zajmu o
interakci s protéjskem. Prili§ silny stisk naopak reprezentuje snizené sebevédomi a
snahu o zapusobeni ¢i do zna¢né miry prehnanou asertivitu.

Posledni oblasti je proxemika. Tato véda se zabyva zvolenou vzdalenosti mezi
ucastniky komunikace. Zpravidla jsou rozeznavany Ctyfi vzdéalenosti — intimni,
osobni, spoleCenska a vefejna. Intimni vzdalenost predstavuje vzdalenost mezi
jednotlivci do 30 cm. Téchto 30 centimetrd predstavuje prostor pouze pro nejblizsi,
ktery by nemél byt zpravidla naruSovan. Osobni zéna zac¢ina na konci té intimni a je
az do vzdalenosti 150 cm. V této lokalité se zpravidla uskuteciuje vétSina osobnich
jednani. Predposledni zona, spoleCenskd, se rozpina mezi 1,5 metrem a 5 metry.
V tomto prostoru by se méli pohybovat ti, ktefi se navzajem né€jakym zpusobem
znaji. Posledni zonou je spolecenska, ktera je definovana vzdalenosti od 5 metra dale.

Do této se tadi vSichni, se kterymi se jednotlivec nezna.

3.3.3. Formy komunikace

Tato podkapitola vychazi z publikace ,,Uloha informaci v manazerském rozhodovani od

Palmera a Weavera (2000), ktefi ve své praci rozlisuji Ctyfi typy komunikace: Gstni, psanou,

vizualni a elektronickou.

3.3.3.1. Ustni komunikace

Tato forma komunikace pfedstavuje tu nejcastéji uzivanou formu prenosu informaci mezi

jednotlivci ve spoleCnosti. Nejcastéji je zastoupena béhem porad, pfi pracovnich jednanich

¢i pohovorech a v dalSich formach komunikace, pfi kterych je hlavnim cilem informaci

predat a pfipadné o ni dale diskutovat. Hlavni benefity této formy prenosu informaci jsou
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predevsim jeji rychlost, a to nejen v prenosu, ale také v zisku zpétné vazby. Vyhodou jsou
také osobni kontakt, a pfedev§im moznost vnimat neverbalni komunikace béhem prenosu
zpravy. Dle pohybu rukou, postoje té€la ¢i uzivani mimiky lze vycist vice o postoji
predavajiciho vaci dané zpraveé. Nevyhodou vSak je predevsim relativné kratké uchovani
tohoto sdéleni (za podminky, ze neni poznamenano), relativné slozité prosazeni vlastniho
nazoru v ramci rychlosti komunikace a v neposledni fadé relativné komplikovana moznost

koordinace vice ucastniku pii této forme komunikace (Bedrnova, Novy, 2004).

3.3.3.2. Pisemna komunikace

Pisemna komunikace patfi v organizacich mezi druhou nejvice rozsifenou formu pienosu
informaci v tomto pfipadu od managementu k podfizenym ¢i mezi manazery samotnymi.
Tato forma komunikace zahrnuje nejen dopisy, e-maily, interni zpravy, rozhodnuti, smérnice
¢i ¢lanky, ale také napiiklad znamenani ustni komunikace formou poznamek — naptiklad
zapis z pravidelné porady. Vyhodou psané komunikace je moznost zaznamenani rozsahlejsi
komunikace, jeji ulozeni, uchovani, revize a pozde€ji mozné odkazani se ke konkrétnim
poznamkam, které by pouze pii prenosu ustné¢ mohly byt po urcité dobé Spatné
interpretovany ¢i by se nemuseli dochovat v celém svém rozsahu. Dal§imi vyhodami je
predev§im vice Casu na rozmysSleni a upravu této formy komunikace, konkrétnéj§i moznost
vyjadieni (nejen diky del§imu Casovému useku k piipravé prenosu informace), snadnéjsi
Sifeni, a to i ucCastnikiim, ktefi se dané¢ho prenosu informaci v urcitou chvili neucastni, a
v neposledni fadé moznost uchovat dané sdéleni 1 na vice mistech, diky cemuz se stava
pfistupné pro vétsi okruh lidi. Oproti tomu ma psana forma komunikace 1 n€kolika nevyhod
—mezi ty patii napiiklad neschopnost ziskat okamzitou zpétnou vazbu na predavanou zpravu

¢i absence okamzitého osobniho kontaktu (Adair, 2004).

3.3.3.3.  Vizualni komunikace

Verbalni komunikace 1ze popsat jako urcita forma neverbalni komunikace dopliujici Ustni
projev. Mezi nejtypi¢téjsi formy této komunikace patii grafy, tabulky, fotografie Ci jaka
graficka znazornéni dat ¢i textu. Cilem této komunikace je snaz§i pochopeni a zlepSeni
predstavivosti ur€ité situace. Pomoci této komunikace l1ze ilustrovat urcité plany, prezentace

¢i projekty. Nejdulezit€j§imi vyhodami této formy komunikace jsou nejen zdiraznéni
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neverbalni komunikace, ale také zjednoduseni schopnosti predstavit si mluvené ¢i psané
slovo a urcita vizualizace mluveného slova. Nevyhodou vSak je moznost nespravného
pochopeni grafického zpracovani bez pfitomnosti mluveného slova ¢i psaného textu. Dal§im
negativni aspektem je znacnd Casova narocnost na piipravu této formy komunikace a

zaroven vy$§i naklady na distribuci (Hurst, 1994).

3.3.3.4. [Elektronicka komunikace

Posledni formou komunikace, ktera je v této praci predstavena pied presunem k manazerské
komunikaci jako takové je elektronicka forma komunikace. Tato forma predstavuje
v soucasné dobé velmi frekventovany nastroj k Sifeni informaci. Jedna se o komunikaci,
ktera je provadeéna naptiklad pomoci internetu ¢i socialnich siti. Mezi hlavni a nesporné
vyhody komunikace elektronicky patfi moznost sdileni dat nejen ve formé psané, ale i
mluvené. Zaroven je tento typ relativné levny a nabizi moznost pfenést velké mnozstvi dat
— at’ jiz mluvena slova, tak i dalSich typd, které mohou byt pii tomto pfenosu snadno
kombinovany. Nevyhodu vSak predstavuje vysSi cena na pofizeni nastroju pro tuto formu
komunikace. Riziko muze byt také spatfeno v moznosti zahlceni systému nadmémymi daty
¢i absence fyzického kontaktu mezi ucastniky (Bélohlavek, Kost'an, Sulef, 2006). Pokud se
jedna o duvérné informace, které nemaji opustit firmu, je nutno také podotknout, ze tato
forma komunikace mize byt relativné snadno ohrozena zvenci a mize tak dojit k tniku

senzitivnich informaci.
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3.4. Manazerska komunikace

Manazer predstavuje ve firmé dulezity ¢lanek, jehoz cilem je pomoci funkéni komunikace a
vhodné zvolenych leadership strategii dosahnout synergie mezi jednotlivymi oddéleni a
zvysit diky tomu efektivitu a ziskovost svého oddéleni ¢i celé spolecnosti. Podle Kheleroveé
(1995) je manazer osobou, ktera travi komunikaci zhruba dvé tfetiny svého casového fondu.
Schopnost manazera komunikovat efektivné ma zna¢ny vliv na vykon a produktivitu celé
organizace. Radovi zamé&stnanci dokazou vykonavat zadané ukony ve své praci tim lépe a
efektivnéji, ¢im jasné&ji jsou manazerem vysvétleny a definovany. Idea jako takova musi byt
korektné formulovéana tak, aby ji porozuméli vSichni zaméstnanci, musi byt eliminovan
jakykoliv Sup a je potieba zajistit adekvatni reakci na jakykoliv feedback, aby bylo predejito

ptipadnym nedorozuménim ¢i moznosti dvojiho vysvétleni.

Hlavnim ukolem manazera je zajisténi dosazeni tfi cili:
- Pochopeni ptedani dané myslenky (co je od koho vyzadovano)
- Vytvoreni pocitu oddanosti (oddany zaméstnanec je povazovan za efektivnéjSiho
zameéstnance)
- Zajisténi pomoci zaméstnancim (vyjit vstiic ¢i vysvétlit co je potfeba smérem

k zameéstnancim), (Bélohlavek, Kost'an, Sulef, 2006)

3.4.1. Manazerské styly

Efektivita intrapersonalni komunikace pfedstavuje zakladni stavebni kadmen uspésné
manazerské komunikace. V ramci manazerské komunikace je kladen diraz predevsim praveé
na formu predani jednotlivych zprav, ¢i zadani tkont, ponévadz praveé kvalita formy znacné
ovlivilyje pfijeti pfedavané zpravy a jeji nasledné vykonani. Vyuziti autoritarského pfistupu
nadfizeny podfizeny je sice urcitou formou alternativy, na druhou stranu o efektivité tohoto
zpusobu v porovnani s pozitivni komunikaci a snahou o vysvétleni neni diskuze. Dulezitym
faktem je vSak i to, ze manazefi nemaji za ukol pouze predat mySlenku ¢i ukol svym
zaméstnancum, ale také je potfeba, aby je pochopili a dokazali reflektovat na jejich
pozadavky ¢i potifeby. Zpétna vazba od zaméstnanci k manazerovi v tomto piipade
predstavuje nejdualezitéjsi cast komunikace (Horalikova, 2004). Z tohoto divodu jsou

rozeznavany celkem Ctyfi druhy manazerské komunikace:
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Styl 1: Tento styl manazerské komunikace zahrnuje ty manazery, ktefi neberou v potaz ani
takzvanou nechranénou polohu ani zpétnou vazbu. Nechranéna poloha predstavuje moznost
sdileni pocitil, nazord, vnimani Cestnosti a otevienosti. De facto tento styl lze popsat tak, ze
manazefi nerozumi zaméstnanciim a zaméstnanci nerozumi manazerum. Z tohoto divodu
pak u manazerim dochazi k neptatelskému chovani, chladnosti a urcité forme uzkostlivosti

(Stiizova, 2005).

Styl 2: Do této kategorie jsou fazeni ti manazefi, ktefi se sice snazi o navazani dobrého
vztahu se svymi podfizenymi, avSak kvili své osobnosti a postojim maji ur€ity problém
s otevienim se a spravnym prenosem informaci. Jinymi slovy tedy nejsou uschopni vyuzit
nechranénou polohu, ale pouze zpétnou vazbu. Manazefi této kategorie nejsou zcela upfimna
v dalezitych informacich a Casti informaci si nechavaji pouze pro sebe. Jakmile je tento fakt
zjistén podfizenymi, vznika urcitd absence duvéry ve vedouciho pracovnika, coz ma
negativni nasledky na fungovéni celé firmy. Manazefi zpravidla nechavaji mnoha vécem
volny prubeh, doufaji, ze se vyfesi sami bez jejich piicinéni a k nékterym problematickym

zélezitostem se stavi bez zajmu (Sindelaf, 2000).

Styl 3: Manazefi, ktefi spadaji do této kategorie jsou ti, ktefi prosazuji své vlastni myslenky,
napady a nazory pred mysSlenkami a navrhy ostatnich manazert i podfizenych. Tito
manazeru tedy vyuzivaji pouze nechranénou polohu, avSak jiz nedbaji na zpétnou vazbu.
Toto ma za nasledek, Ze vznika takzvany hluchy prostor. Casto dochazi ke staviim, kdy
podfizeni maji vice informaci nez samotny manazer — z divodu neochoty vyslechnout
zpétnou vazbu. Nezajmem o informace od podfizenych ma casto za nasledek vznik
nepiatelské ¢i ne pozitivni nalady a vztahu v rdmci spole¢nosti. Podfizeni vnimaji vedouciho
pracovnika pravé tak, ze se vice zajima o svoje nazory a status nez o jejich blahobyt a

porozumeéni (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Styl 4: posledni styl manazera predstavuje nejefektivnéjsi typ, a to predevsim z toho davodu,
ze vyuziva jak nechranénou polohu, tak i zpétnou vazbu. Tito manazefi jsou si zpravidla jisti
ve svych funkcich a diky tomu jsou ochotni se se svymi podiizenymi podélit o nazory,
napady ¢i podnéty a zaroven se zajimaji o zpétnou vazbu ze strany svych podtizenych. Tento
styl komunikace vyuzivaji zpravidla uspéSni manazefi. I pfes to, ze vyuziti obou téchto

atributl neni zarukou uspé€Sného manazera, predstavuji urité zakladni parametry, které
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definuji jednotlivce, jenz ma urcité predpoklady pro byti ispéSnym manazerem a zkuSenym

feCnikem. (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997).
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4. Prakticka c¢ast

Prakticka Cast je zalozena na dotaznikovém Setfeni. Dotazniky jsou slozeny z uzavienych
otazek s danymi odpovéd'mi, ze kterych dotazovany voli jednu odpovéd. Po findlnich
upravach byly dotazniky distribuovany mezi zaméstnance a ti byli pozadani o jejich
vypracovani. Vypracovani bylo anonymni a zcela dobrovolné, aby se dosahlo maximalni
objektivity. Na zodpovézeni otazek méli respondenti celkem 1,5 mésice, diky ¢emuz byl
zajistén dostateCny cCas bez cCasového tlaku. Z celkového poctu 135 distribuovanych
dotaznika se jich vratilo 121, pficemz pouze 110 z nich bylo vyplnéno fadné dle dodanych

instrukci k vyplnéni.

4.1. Firma AM Gnol

Firma AM Gnol ma sidlo nedaleko Hradce Kralové. Jedna se o firmu vétSich rozmérua, ktera
se zaméfuje na:

- Kamionovou dopravu

- Autobusovou dopravu

- Zemni prace

- Zelezniéni vlecku

- Sypké hmoty

Tato bakalarska prace se zaméfuje pouze na dopravu kamionovou (ktera vSak zahrnuje 1
rozvoz vlastnich material — sypkych hmot ¢i pfepravu mechanizace k zdkaznikovi). Firma
jako takova vlastni 13 plachtovych navésovych kamiont, 2 muldové plachtové soupravy,
cisternovy naves, plato a otevienou soupravu s hydraulickou rukou pro prepravu stavebnin.
Je vsak nutno podotknout, ze jako vétSina firem v této oblasti vyuziva i tietich dopravcu,
kterym outsourcuje zakazky, pokud neni schopna splnit zakaznikovi pozadavky ¢i pokud je
vozovy park vyCerpan. Na zakladé diskuse s top managementem firmy bylo zjisténo, ze uzka
spoluprace probiha s 10 dalsimi spoleCnostmi, které operuji v lokalité¢ 50 km. Pro ucely této
prace budou dotazovani pouze zaméstnanci téch spoleCnosti, ktefi zajistuji kamionovou
dopravu a outsourcing neni zaloZen na absenci vlastnictvi urCitych dopravnich prostredka.

Zaroven je nutno zminit, ze ne pro vSechny spoleCnosti, se kterymi se spolupracuje
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predstavuje autodoprava hlavni zaméteni businessu. Nékteré z nich se zaméiuji naptiklad na

zemni prace, avSak jsou vlastniky vétsiho poctu kamiond.

Hierarchie pracovnikd ve spolec¢nosti AM Gnol

Top
management

Management Managementem
terénnich kancelarskych
pracovnikd pracovnikd

Administrativni
pracovnici

Operatofi strojU

Graf 1: Hierarchie pracovnikli ve spolec¢nosti AM Gnol
Zdroj: vlastni tvorba

4.2. Vysledky dotaznikového Setieni

Celkem 135 dotaznika bylo distribuovano v logistické spolecnosti AM Gnol mezi manazery
na ruznych urovnich a fadové pracovniky. Cilem bylo zjistit, které z vybranych sméra a

druht komunikace funguji nejlépe.

Otazka ¢.1

Prvni otazka se zaméfila na zjisténi, kolik respondentti ze vzorku jsou vedouci pracovnici a
kolik z nich jsou jejich podfizeni, ktefi se fidi jejich vedenim. Z celkového poctu 110
respondentt dotaznikového Setfeni odpovidalo 19 manazerti (17,3 %) a 91 pracovnikt (82,7
%). Managefi 1 fadova pracovnici byly dotazovani napfi¢ celou firmou, aby se predeslo
diskusi pouze s jednim oddélenim a dosahlo se tak co nejvyssi presnosti diky provéfeni

komunikace i na jinych oddé€lenich.
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Studie se zamétuje na komunikaci firmy v ramci jedné organizace, tim padem neni mozné,
aby pomér managerd a fadovych zaméstnanci byl srovnatelny. Tento fakt je zjevny
z vysledkt, kde vice nez tii Ctvrtiny tvofi fadovi zaméstnanci. To dava moznost predevsim
zhodnotit vnimani fadovych zaméstnancti komunikacnich procesu a jejich nastaveni v ramci
firmy AM Gnol. I pfes to, Ze vétSina komunikace proudi prave ze strany managerd, nedilnou
soucasti je jeji prijimani, a to pravé fadovymi zaméstnanci. Role managert neni v tomto
piipadé zanedbatelna, ale pokud jsou v této studii povazovani za predavajiciho, je dulezité
vnimani pravé fadovych zaméstnanci. Pokud by se studie zaméfovala na zlepSeni

komunikace, poté by byla dulezitost odpovédi managerti znacné vyssi.

1. Jaké je vase profesni zarazeni?

= Vedouci pracovnik = Radovy pracovnik

Graf 2: Jaké je vaSe profesni zatazeni
Zdroj: vlastni

Otazka ¢.2
Druha otazka se zaméfila na odpracovanou dobu zaméstnancii a manageru u vybraného
zaméstnavatele. Fluktuace v ramci ligistickych firem je velmi bézna, ztohoto divodu

zjisténi délky pracovniho poméru predstavuje relevantni dotaz.

Z celkového pocétu 110 zaméstnanci jiz vice nez polovina (58,2 %) u zameéstnavatele méné

nez 1 rok. Tento fakt byl diskutovan s top managementem 1 zaméstnanci samotnymi a bylo
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objasnéno, ze se nejedna o Spatné natavené podminky, avSak bohuzel o urcity trend, ktery je
v dané lokalit€ bézny. Mnoho pracovnika byva pii téZkych obdobich vyhotenych, tak hledaji
zménu u nového zameéstnavatele, kde na urcité obdobi naleznou zménu, avsak poté zpravidla
dochazi opét k nastaveni urcitého stereotypu. Piesné jedna pétina, 22 respondentu, pracuji u
zaméstnavatele déle nezjeden rok, ale zaroven obdobi kratsi nez tfi roky. Posledni variantu,
déle nez tfi roky, zvolilo celkem 24 dotazovanych, coz predstavuje 21,8 %. Je nutno

podotknout, ze rozloZeni managert a podfizenych je relativné vyrovnané.

Manageti predstavuji pouze jednu tietinu respondentt posledni moznosti (déle nez 3 roky).

Fluktuace je tedy piitomna nejen mezi fidici, ale také u manazerskych posta.

2. Jak dlouho jiz u zaméstnavatele pracujete?

= Ménénezlrok =1 az3roky Déle nez 3 roky

Graf 3: Jak dlouho jiz u zam¢stnavatele pracujete?
Zdroj: vlastni

Otazka ¢.3

Treti otizka se zameéfila na vniméani a srovnani nastaveni komunikace z pohledu
zaméstnancu (manageru i jejich podfizenych) v AM Gnol. Dvé tietiny zaméstnanct povazuji
nastavenou zab&hnutou komunikaci u souasného zaméstnavatele za lepsi nez u pfedchoziho
zameéstnavatele. Necelych 23 % povazuje aktualni nastaveni za srovnatelné s pfedchozimi
zkusSenostmi, zatimco pouhych 12 pracovnikd hodnoti komunikaci a jeji nastaveni jako
horsi. Pii detailn€jsi analyze bylo zjisténo, ze pouze jeden manager povazoval nastaveni
komunikace za horsi, zatimco fadovy pracovnici tvoii zbytek z onéch 12. Zarover je nutno

podotknout, Ze pouze 3 managefi povazuji nastaveni komunikace v AM Gnol za lepsi vici
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predchozim zkusenostem. Zbyvajicich patnact vedoucich pracovnikti povazuje komunikacni
toky za stejné dobfe/Spatné nastavené. Z téchto odpovédi 1ze usuzovat, ze komunikacni

nastaveni je u vétSiny logistickych firem nastaveno velmi obdobné.

Rozdily 1ze zaznamenat tedy pouze v relativnich detailech, kterymi se odliSuji. Nejcastéji se
dle vyzkumu jedna o rozdilnost vyuzitych platforem pro komunikaci — at’ se jiz jedna o
vyuziti e-mailu od Microsoft Office nebo Google, ¢i komunikatort WhatsApp ¢i Viber.
Dalsi vyzkum by mohl vychézet z odpovédi této otazky a zaméfit se praveé na volbu
jednotlivych komunikacnich platforem a jejich vliv na spokojenost zaméstnanci ohledné
komunikace. Vyuzivani starSich platforem, jakou jsou napiiklad ICQ ¢i Skype je stale bézné,
avSak mnohem Cast&jsi je vyuzivani platforem WhatsApp, Viber ¢i vlastnich aplikaci, které
si firma nechala vyvinout ¢i byly upraveny pro jeji specifické potfeby dle zaméfeni

businessu.

Dle vysledku je zjevné, ze pro vétSinu zaméstnancil je nastaveni komunikacni procest u
soucasného zameéstnavatele vnimano pozitivné€. Je nutno podotknout, ze vnimani je velmi
subjektivni a dle predchazejici otazky dochazi k urcité fluktuaci zaméstnanci, tudiz nelze
stoprocentné potvrdit ¢i vyvratit, zda je komunikace podstatné lep§i nez u ostatnich
zamestnavateld ¢i ne. Divodem odchodu zaméstnanct, je dle diskuse s managementem
spolecnosti AM Gnol bud’ neshoda v ramci komunikace anebo, coz pfedstavuje zpravidla
nejcastéjsi argument — nabidka lepsiho platového ohodnoceni od konkurence. Neni mozné,
bez diskuze se zaméstnanci, ktefi jiz firmu opustili, jasné urcit, zda finan¢ni motivace nebyla

po urcité dobé zastinéna efektivnosti komunikace.
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3. Jak byste srovnal(a) komunikacni nastaveni u
soucasného zaméstnavatele s tim, které bylo u
zaméstnavatele predchoziho?

= Lepsi = Stejné = Horsi

Graf 4: Jak byste srovnal(a) komunikani nastaveni u soucasné¢ho zaméstnavatele s tim, které bylo u
zamgstnavatele piedchoziho?
Zdroj: vlastni

Otazka ¢. 4

Ctvrta otazka se zaméfila na ovéfeni nejlast&ji vyuzivané formy komunikace pii jednani
mezi vedoucim pracovnikem a podiizenym. Nejcastéjsi formou, ktera je ve firmé AM Gnol
pouzita pro komunikaci mezi podfizenym a nadfizenym — nejCastéji pro komunikaci ukola
¢i pro overovani aktualniho stavu je telefonicka komunikace, ktera predstavuje dveé tretiny
veskeré komunikace. Telefonicka komunikace v tomto kontextu zahrnuje hovory, SMS ¢i
vyuzivani komunikac¢nich aplikaci. Druhou nejvice zastoupenou formou je e-mailova
komunikace — tuto variantu nejCastéji volili managefi. Ti tedy vétSinu své komunikace
smérem k podiizenym predavaji skrze e-mail. Tento fakt je pomérné zajimavy, ponévadz
telefonickou komunikaci oznacily pouze 2 managefi, jako nejcastéjsi formu piedavani
informaci. To muze byt zplsobeno bud roli manager — zda ma na starosti fidiCe a
zaméstnance spojené s logistikou jako takovou ¢i zda pod jeho pusobnost spadaji
administrativni pracovnici na depu, finan¢ni ¢i marketingové oddé€leni. Je nutno podotknout,
ze ve firmé& AM Gnol je marketingové oddéleni zastoupeno pouze 3 zaméstnanci, jejichz
manager ma na starosti krom marketingové komunikace taktéz 1 jiné oddéleni — mimo jiné
ma na starosti 1 komunikaci se vSemi subdodavateli v blizkém okoli a také komunikuje

s odbérateli.
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Ponévadz byl dotaznik anonymizovany, neni mozné zpétné zjistit, ktefi managefi zvolili,
jakou odpovéd’, aby se dalo podrobnéji rozpracovat spojeni mezi formou komunikace a

oddélenim, které ma manager na starosti.

Diskuzi, jako nejcastéjsi formu komunikace zvolilo 13 zaméstnancu. Z logiky véci usuzuji,
ze tuto komunikaci zvolili pfedevsim administrativni pracovnici na depu, ponévadz fidi¢i a

s nimi spojeny personal se na depu zdrzuje ziidka.

Z vyse zminénych odpovédi vyplyva, ze telefonickd komunikace predstavuje nejCasté)si
formu, a to at’ jiz mezi managerem a fidi¢em ¢i mezi managerem a dispeCerem ¢i jinym

administrativnim pracovnikem na depu.

4. Ktery z téchto typa komunikace se nejcastéji objevuje
v jednani vedouci pracovnik — podfizeny?

—

= E-mailova komunikace = Diskuze = Telefonickd komunikace

Graf 5: Kterych z téchto typt komunikace se nejcastéji objevuje v jednani vedouci pracovnik-podiizeny?
Zdroj: vlastni

Otazka ¢.5

Pata otazka se zaméfila na nejCastéji vyuzivana typ komunikace béhem zadavani ukolt.
Odlisnost od predchazejici otazky je predevsim v tom, ze v tomto piipadé se jedna o urcitou
formu prikazu ohledné ptidélené prace, zatimco Ctvrta otdzka popisuje komunikaci obecné
— tedy od zadani ukolu, pfes kontrolu jeho progresu, feedback po dokonceni, ale také
zahrnuje 1 kazdodenni komunikaci ohledné déni ve firmé, stavu jinych oddéleni a podobné.
Ustni zadani ukolu tvoii dle odpovédi respondentd dvé tietiny, zatimco pisemna forma

predstavuje pouze jednu tretinu. Pisemna komunikace byla oznaCena predevsim
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podfizenymi, zatimco z 67 respondentt, ktefi oznaCili variantu ,ustni“ bylo celkem 15
managerd. Pouze tedy Ctyfi managefi dle tohoto dotaznikového Setfeni zadavaji ukoly svym

podiizenym psanou metodou. Zbyvajicich 15 komunikuje denni agendu ustnim sdélenim.

Obé metody maji své vyhody i1 nevyhody. V ramci logistickych firem je nutno brat v potaz
velké mnozstvi zaméstnancu, ktefi nejsou denné na depu a vykonavaji praci mimo centralu.
Toto zjisténi bylo diskutovano s top managementem firmy AM Gnol. Vedeni uvedlo, zZe
forma komunikace zalezi nejen na sdéleni, ale také na povaze zaméstnance — nékterym vice
vyhovuje ustni komunikace at' jiz formou diskuse ¢i rannich porad, zatimco jini,
z jakychkoliv davoda (at’' jiz Casovych ¢i jinych) voli zjisténi pracovni naplné psanou
formou. Psana forma dle diskuse vice vyhovuje fidicim samotnym, a to predevS§im
z Casového hlediska — z divodu vykonavani povinnych pauz nejsou povinovani byt
k dispozici v rannich hodinach na depu. Managefti tak ziskavaji vétsi casovou flexibility a
neni zapotiebi Cekat na podiizené a diskutovat s nimi jednotlivé zalezitosti. Moznosti beze
sporu je i predani zpravy od kolegu, avSak zde ze zkuSenosti dochazelo k urcité Spatné
interpretaci n€kterych naplni. Komunikace psanou formou tak nahradila pfedavani zprav
ptes kolegy. Moznosti bylo schazeni vSech zaméstnancti na rannich poradach, to by vSak
bylo relativné kontraproduktivni, ponévadz pokud zaméstnanec nepotiebuje byt dané rano
v praci, bylo by ekonomicky zatézujici a zbyte¢né, aby dochazeli na ranni porady. Dispecefi,
ktefi se stfidaji na rannich a odpolednich sménach ¢i fidi¢i, ktefi jezdi zahrani¢ni

nékolikadenni cesty jsou pfikladem urcité hybridni komunikace.

I pes to, ze ustni komunikace predstavuje témeér dvou tietinovou formu zadavani ukold, bylo
po diskuzi se zaméstnanci zji§téno, ze tato forma komunikace je doprovazena i psanou
formou. Bohuzel moznost vybrat pouze odpoveéd” A nebo B zkreslilo vysledky. I pies fakt,
Ze je vétSina ukolt zadana Gstné, jsou zaméstnanci jesté ,,vybaveni* e-mailovou komunikaci

¢i popisem pracovni naplné na samostatném archu papiru.
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5. Ktery z téchto typu komunikace je nejcastéji vyuzivan
pro zadani ukolt?

= Ustni = Pisemna

Graf 6: Ktery z téchto typt komunikace je nejCastéji vyuzivan pro zadani ukolu?
Zdroj: vlastni

Otazka ¢.6

Sesta otazka se zaméfila konkrétné na zjisténi formy komunikace, ktera je vyuzivana béhem
operativnich zmén a upfesnéni ¢i vyfeSeni problematiky bé€hem jiz probihajicich ukond.
Hlavnim cilem tohoto dotazu bylo provéfeni formy, kterou managefi vyuzivaji v odliSnych
situacich — tedy pfed zadanim ukolu a béhem néj. Béhem ukonu je doba ke komunikaci
mnohem vice omezena a je potieba kratsi reak¢ni doby, zatimco béhem jeho zadavani se
zameéstnanci na jednom misté disponuje manager mnohem vét§im ¢asovym usekem, a hlavné

ma moznost benefitovat z face-to-face komunikace.

Z vysledka dotaznikového Setfeni je zcela zjevné, ze drtiva vétSina, témeéf 90 % vse
dotazovanych — tedy i managert, vyuziva ke komunikace béhem vykonu tkona astni formu
komunikace — at se jiz jedna o klasicky telefonat ¢i spojeni pres online platformu
(WhatsApp, Viber, Skype apod.). Pouze 12 respondenti oznaCilo variantu pisemné
komunikace. Pisemnou komunikaci v tomto pfipadé s nejvetsi pravdépodobnosti jsou SMS
¢i zpravy pres aplikace WhatsApp, Viber a podobné. Tato forma komunikace s nejvétsi
pravdépodobnosti zahrnuje ty zpravy, které nejsou urgentni, a tudiz jejich predani nemusi
byt ucinéno rychle ¢i zpravy odeslané z toho davodu, Ze pracovnik zrovna vykonava praci,
pfi které neni schopen komunikovat Gstné.

Z diskuse po obdrzeni vysledku je zjevny stejny fakt jako u predchazejici otazky. I pfes to,

ze ustni komunikace predstavuje majoritu v ramci piedavani informaci pro operativni
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upresnéni ukoll, zpravidla je také doprovazena pisemnou komunikaci. V tomto pripade€ vSak
pisemna komunikace jiz pfedstavuje mnohem mensi Casti i jako dodatkova. Hlavni vyhodou
psané formy jako dodatecné komunikace je fakt, ze pracovnik ma alespon urcitou formu
informace o vykonavané prace ve formée, ke které se dostane kdykoliv bez dalsi telefonické
komunikace a zaroven se tak jeho nadfizeny jisti proti pfipadnému nedorozuméni béhem

ustni komunikace. Nejc¢asteji jsou sdileny v psané forme detaily a zakladni informace.

6. Ktery z téchto typi komunikace je nejcastéji
vyuZivan pro operativni upfesnéni tkolli béhem jejich
plnéni?

N

= Ustni = Pisemna

Graf 7: Ktery z téchto typu komunikace je nejcastéji vyuzivan pro operativni upfesnéni tikoli béhem jejich
plnéni?

Zdroj: vlastni

Otazka ¢.7

Sedmé otazka se zaméfila pfedevsim na subjektivni vnimani komunikace. Kazdému
zaméstnanci vyhovuje jina forma komunikace bez ohledu na to, zda je vhodné;si psana ¢i
ustni. Cilem této otazky bylo predev§im ovéfit perspektivu managerd a fadovych
zaméstnancu. V pripadé této otazky je nutno podotknout, Ze rozdé€leni neni zcela zjevné —
oba typy komunikace jsou prosazovany Casti managert a Casti pracovnikd, jedna se tedy
Cisté o pohledy jednotlivcl, ponévadz ani v jedné z odpovédi se neda s urcitosti tvrdit, ze

pievazuje jedna ¢i ona skupina.
Ustni formu komunikace preferuje 70 % zameéstnancu, zatimco psana vice vyhovuje pouze

30 %. Tato otazka se nezaméfila ani nedefinovala o komunikaci, ve které fazi vykonu prace

se jedna, tudiz ponechala Siroké pole v ramci rozhodovani na dotazovanych.
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Prevazujici ustni komunikace predstavuje predevs§im rychlou odezvu a moznosti okamzitého
upfesnéni zadani i parametrt, které nejsou zietelné. Béhem ustni komunikace si obé€ strany
mohou prodiskutovat nejasnosti a upresnit detaily, diky cemuz vznikne mnohem méné
pfipadnych neshod, které by mély za nasledek odchylky od zamyslenych cilt. Psana
komunikace neptfedstavuje, co se tyCe presnosti méne¢ vhodnou formu, avSak z ¢asového
pohledu veskeré upfesnéni zadanych ukolti pisemnou formou zabere mnohem vice Casu.
Vyhodou tedy je nejen rychlost dohodnuti se, ale predevsSim celkovy cCas potifebny

k upresnéni pfipadnych zmen ¢i jinych operativnich ukona.

7. Kterou z nasledujicich forem komunikace
povazujete za nejefektivné;si?

= Ustni = Pisemnd

Graf 8: Kterou z nasledujicich forem komunikace povazujete za nejefektivngjsi?
Zdroj: vlastni

Otazka ¢.8

Osma otazka zanedbala proménnou rychlosti a efektivity, ale zaméfila se na jiny aspekt a
tim je Cetnost. Cilem bylo zjistit, ktery typ komunikace se vyskytuje ve spolecnosti AM Gnol
nejcastéji. Typu komunikace je nesCetné, avSak zde byly ucastniki dotaznikového Setfeni
nabidnuty tfi, které jsou dle odborné literatury vyuzivany nejcastéji — porada, prezentace a

telefonicka komunikace.

Necela polovina respondenti (44,54 %) oznacili odpovéd porada, téméf tietina (31,82 %)
zvolili odpovéd’ telefonickd komunikace. Zbyvajici respondenti oznacili moznost prezentace
(23,63 %). Z téchto vysledku je zjevné, Ze nejcastéji vyuzivanou formou je porada — bohuzel
jiz neni mozné oveéfit, zda porada predstavuje pro respondenty pouze fyzickou piitomnost Ci

také poradu pomoci onlinového prostoru. Porada v tomto ptipadé piedstavuje nejsnazsi
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moznost, jak informovat o urcitych faktech nejvétsi pocet posluchacii v nejkratsim ¢asovém

horizontu.

Druhou nejc¢astéji vyuzivanou moznosti je telefonicka komunikace — zde se predpoklada, ze
telefonicka komunikace predstavuje komunikaci jen mezi dvéma subjekty a jsou odsud tedy
vyjmuty konferen¢ni hovory — ty spadaji to porad. V logistickych organizacich dle diskusi
s managementem jsou formy komunikace definovany velmi vagné a naptiklad praveé
zminéné konferenéni hovory pomoci telefonu nejsou viibec vyuzivany. Telefonicky kontakt
predstavuje nejsnazsi formu komunikace na dalku, at’ jiz se zaméstnanec nachéazi kdekoliv.
I ptes to, ze ani v jedné formé komunikace nepfevazovali zaméstnanci ¢i managefi vyrazng,

prave u telefonické komunikace byly respondenty ve vétsi mife prave fadovi zaméstnanci.

Nejméné zastoupenou odpovédi, avsak stale znaCnou je prezentace, kterou oznacili necela
Ctvrtina zaméstnancd. V tomto piipadé, ponévadz otazka nebyla zaméfena na formu, kterou
dany zaméstnanec voli, ale pouze na frekvenci se predpoklada, ze tato komunikace proudi
ze strany top managementu. Po vyhodnoceni byly vysledky, zcela anonymné, konzultovany

s vedenim AM Gnol, které tento pfedpoklad potvrdilo.

8. Ktera z nasledujicich forem komunikace se nejcastéji
objevuje ve vasi praci?

= Porada = Prezentace = Telefonicka komunikace

Graf 9: Ktera z nasledujicich forem komunikace se nejcastéji objevuje ve vasi praci?
Zdroj: vlastni
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Otazka ¢.9

Devata otazka se zaméfila na zjisténi vnimani nejvétsi uspésnosti vyuzivané komunikace
v presnosti predani obsahu. Stejné jako predchozi otazka je 1 v tomto piipade pohled silné
subjektivni, avSak dle ziskanych dat jsou ne€které typy povazovany za vice UspeSné nez jiné.
Tato prace nebere v potaz fakt, ze zameéstnanci by méli vnimat zadavani tkolt od svych
nadfizenych v jakékoliv formé€. Vnimani informaci je ovlivnéno mnoha faktory, avSak pro
kazdého ftadového zaméstnance i1 managera existuje forma komunikace, kterd je
nejprijateln€jsi a zaroven nejlépe vnimana. Na vybér méli respondenti ze tfi moznosti —
porada, prezentace a telefonickd komunikace. Porada je zpravidla nejrychlejsi, avSak
zahrnuje jen omezené mnozstvi zameéstnancu, kterym je dané sdéleni sméfovano. Porada
ohledné dennich plant se zpravidla kona kazdy den. Druhou moznosti je prezentace —
v tomto piipadé€ se jedna o sdé€leni zpravidla smérem k vice zaméstnancim, avSak s nizsi
Cetnosti vyskytu. Nejvyssi Cetnost predstavuje treti moznost, kterou je telefonicka
komunikace, av§ak ta z pravidla probih4 pouze mezi dvéma subjekty.

Nejvyssi uspésnost (58,18 %) v ramci presnosti komunikace ma dle odpovédi respondentt
telefonicka komunikace. Tedy forma komunikace, ktera probihd mezi pouze dvéma
subjekty. Respondenty, ktefi patfi do této kategorie jsou z pfevazné vétSiny fadovi
zamestnanci. Z celkového poctu 19 manageri oznacily telefonickou komunikaci jako

nejefektivnéjsi formu predani informaci pouze Ctyfi z nich.

Naopak nejvice managert oznacilo druhou nejcetnéjsi odpoveéd’ a to poradu (27,27 %). Diky
poradé muze manager napiiklad logistického tiseku oslovit vSechny pfitomné zameéstnance
a diky tomu tak i odpovédét na dodatecné dotazy celému seskupeni. Zarovei je zajimavym
faktem, ze vSichni zaméstnanci, kteti v této otdzce oznacili variantu porada, ve tfeti otazce
uvedly, ze komunika¢ni nastaveni je lepSi nez u jejich pfedchoziho zaméstnavatele. Je tedy
zjevné, ze vedeni a vyuzivani porad je ve spolecnosti AM Gnol efektivni. Posledni variantu,

tedy prezentaci, oznacilo jako nejefektivnéjsi pouze 14,55 % zaméstnancu.
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9. Ktera z nasledujicich forem komunikace ma nejvétsi
uspésnost v presnosti predani informaci?

64

= Porada = Prezentace Telefonicka komunikace

Graf 10: Kterou z nasledujicich forem komunikace ma nejvEtsi tspéSnost v presnosti pfedani informaci?
Zdroj: vlastni

Otazka ¢.10

Posledni otazka dotaznikového Setfeni se zaméfila na osobni vnimani nejptijemnéjsi formy
komunikace. Na vybér byla pouze ustni a pisemna. Tyto dva typy byly zvoleny pfedev§im
proto, ze se jedna o dva protipoly, pfiCemz oba typy vyzaduji jiny pfistup a zaroven i
narocnost na Cas. Zaroven i Ustni konfrontace muze byt pro nékteré zaméstnance méné

pfijemna nez méné osobni pisemna komunikace.

Z celkového poctu 110 respondentt jich necelé tii Ctvrtiny (71,82 %) oznacilo variantu Gstni
komunikace jako piijemng&ji formu. Druhou variantu, pisemnou, ozna&ilo 28,18 %. Ustni
komunikace je prijemnéjsi dle vysledkii pfedevS§im pro fadové zaméstnance. Ze 79

respondentt jich na manazerské pozici pusobi pouhych Sest, tedy necela tietina.

Psana komunikace je mezi managery mnohem obliben€jsi — po diskusi vysledku s top
managementem bylo zji§téno, Ze tento fakt je zptisoben predevsim tim, Ze managefi maji pii
psané formé& vice Casu na predani textu, mohou ho revidovat a zaroven na nasledné dotazy
odpovidaji se zpozdénim, takze maji dostatek prostoru na diskusi dané problematiky
s ostatnimi kolegy ¢i dal§imi vedoucimi pracovniky. Odpovédi na tuto otdzku se berou spise
jako informativni bez ohledu na jejich efektivitu, cilem bylo zjistit pfedev§im pocitove
prijemnéjsi formu komunikace bez ohled na dalsi aspekty. Pfedchozi otazky potvrdily, ze

nékteré formy komunikace jsou vhodnéjsi pro urcité typy ukont a tim padem je relevance
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osobnich pocitll zanedbatelna a bezpfedmétna. Avsak je nutno podotknout, ze pfijemnéjsi

komunikaci je dle vysledka ta tstni, coz neni v rozporu s piedchozimi odpovédmi.

10. Ktera z nasledujicich forem komunikace je za vas
pocitové nejprijemnéjsi?

= Ustni = Pisemna

Graf 11: Kterd z nasledujicich forem komunikace je za vas pocitove nejpiijemnéjsi?
Zdroj: vlastni
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5. Diskuse

Prakticka cast je zalozena na dotaznikovém Setfeni. Celkem 135 dotazniki bylo
distribuovano v logistické spoleCnosti mezi manazery na ruznych arovnich a fadové

pracovniky. Cilem bylo zjistit, které z vybranych smért a druht komunikace funguji nejlépe.

Dle vysledkti z praktické Casti je mezi managery oblibena telefonicka komunikace, a to
predevs§im z davodu jeji rychlosti a presnosti — moznost vysvétleni nejednoznacnosti
okamzité bez nutnosti ¢ekani na odpoveéd naptiklad formou e-mailu. Tento fakt zjistény
ctvrtou otazkou byl nasledné potvrzen v nasledujici otazce, ktera se zameéfila na nejCastéjsi
formu vyuzivané komunikace pro zadavani ukoli — témef dvé tretiny respondentil zvolilo
odpoveéd’ ustni formy. Tato prace nebrala v potaz, zda se jedna o fadové zaméstnance

pracujici v kancelafi ¢i v terénu, proto zde doslo 1 k odpovédim pisemné komunikace.

Sesta otazka taktéz potvrdila oekavanou premisu, tedy Ze Gstni komunikace hraje prim pii
komunikaci mezi managery a fadovymi zaméstnanci. Témeér 90 % respondentti zvolilo ustni
komunikaci jako preferovanou formu pro operativni upfesnéni ukolti béhem jejich plnéni.
V tomto piipadé se nejedna o prekvapivé zjisténi, ponévadz jak bylo zminéno v teoretické

casti, hlavni vyhodou ustni komunikace, at’ jiz face-to-face ¢i po telefonu je jeji rychlost.

Ke stejnym vysledkim dosla i sedma a devata otazka. Obé tyto otazky — efektivita
komunikace a uspésnost predani informaci — potvrdily Ustni komunikaci jako hlavni, ktera
je nejCastéji pouzivana mezi managery a fadovymi zaméstnanci obéma sméry. Dulezitym
faktem je o vysledek desaté otazky, ktera se zaméfila na pocitové nejpiijemnéjsi formu

komunikace — zde vyhrala s téméf tfemi Ctvrtinami respondentd ustni komunikace.

Je nutno podotknout, ze dle vysledki praktické cCasti a nasledné diskuze s top
managementem 1 fadovymi zaméstnanci bylo zji§téno, ze telefonicka ¢i ustni komunikace je
zpravidla doprovazena pisemnou formou, nejCastéji e-mailovym shrnutim ¢i bodovym

zapisem z oralni komunikace.
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6. Zavér

Hlavnim cilem této zavérecné bakalarské prace bylo na zakladé teoretického vyzkumu a
dotaznikového Setfeni zjistit, jaké jsou nejucinnéjsi strategie a nastroje pro komunikaci v

managementu ve sledované logistické spolecnosti — AM Gnol.

Cilem teoretické ¢asti bylo definovat jednotlivé oblasti komunikace, aby nedoslo k moznosti
dvojiho vykladu. Podkapitola prvky komunikace objasnila cely komunika¢ni proces a jeho
jednotlivé prvky, které do komunikace mohou vstupovat od vzniku myslenky, ktera ma byt
prenesena u odesilatele, pres Sum az po pfijeti zpravy piijemcem a zpétnou vazbu. Dalsi
podkapitola se zaméfila pfimo na komunikaci v organizaci a objasnila komunikaéni druhy
(horizontalni, diagonalni, sestupna a vzestupna), druhy (verbalni a neverbalni) a formy
(Gstni, pisemnd, vizualni a elektronicka), diky cemuz doslo k upfesnéni jednotlivych forem

komunikace.

Prakticka cast je zalozena na dotaznikovém Setfeni. Celkem 135 dotazniki bylo
distribuovano v logistické spoleCnosti mezi manazery na rGznych urovnich a fadové

pracovniky. Cilem bylo zjistit, které z vybranych smért a druhi komunikace funguji nejlépe.

Prakticka ¢ast potvrdila vyS§si efektivitu komunikaéniho procesu pomoci ustni komunikace.
Predani myslenky od managera smérem k zaméstnanci Ustni formou bylo dle dotaznikového
Setfeni nejen vice srozumitelné, poskytlo méné prostoru k nepochopeni, bylo ¢asové méné

narocné, ale také je vnimano pozitivnéji zamestnanci.

Dulezitost propojeni odpovédi managementu a fadovych zaméstnanci a zaméfeni se na
proces, ktery v komunikaci nastdva od vyiceni mysSleny po jeji pochopeni, pomohlo
zaméfeni se na vybrané Casti komunikace a ovéreni prave efektivity formy. Na vysledky této
bakalarské prace bych rad v budoucna navazal a znovu ovéfil efektivitu komunikace
surCitym c¢asovym odstupem. Taktéz bych rad ve vétsi hloubce provéril efektivitu
komunikace jednotlivymi formami na nékolika vybranych oddélenich. Forma, ktera vice
vyhovuje napfiklad fidicim muaze byt méné efektivni ¢i méné zadouci napiiklad pro
zameéstnance ekonomického oddéleni. Moznost vyuzit vysledky této prace o efektivité ustni

komunikace a nasledné je podrobit rozboru a pochopeni na jednotlivych oddé€leni by
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pomohla top managementu jakékoliv firmy zefektivnit a 1épe nastavit komunikaéni procesy.
Zavérem je nutno podotknout, ze forma komunikace dobie fungujici ve spoleCnosti AM
Gnol se muze lisit od jinych at’ jiz dopravnich firem ¢i firem operujicich v jiném oboru a
proto je nutno piistupovat ke kazdé spolecnosti individudlné a prvné zacCit se zjisténim

nejvyssi efektivity komunikace pro danou organizaci.

Cilem této prace bylo ovéfit, ktera forma komunikace je ve vybrané logistické firmé
nejefektivnéjsi. Pro zpfesnéni byla vybrana firma AM Gnol. Dotaznikové Setfeni mezi
zaméstnanci na raznym pracovnich postech zajistilo dosazeni cile této prace — tedy zjisténi

nejlépe fungujici metody komunikace.
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