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Vliv prvkii komunikace na Fizeni

The importance of communication’s skills for
management
Souhrn

Tato bakalaiska prace se zabyva vlivem prvka komunikace na fizeni. Prace je rozdélena na
dvé Casti. Prvni ¢ast je teoreticka vychodiska a uvadi do prostfedi komunikace v fizeni,
popisuje zasady, prvky, formy a druhy komunikac¢niho procesu. Téato €ast tvofi teoreticky
zéklad pro vlastni prace. Druhd ¢ast je vlastni prace. Sklada se na tizenych rozhovorech
vedenych s manazery ze tfech riznych podniki. Cilem rozhovorti bylo zjistit ndzory
respondenti na fungovani vnitropodnikové komunikace, zhodnotit uroven jejich

komunikac¢nich dovednosti a navrhovat doporuceni pro dany podnik.

Summary

This bachelor thesis deals with the influence of elements of communication management.
The work is divided into two parts. The first part is theoretical possibilities introduces a
communication surrounding for management, describes the principles, elements, forms and
kinds in the communication process. This part makes basis for own work. The second part
is personal work. Consists of controlled interviews led by manager from free different
companies. The aim of the interviews was to determine the respondents' views on the
working their internal communications, valorize their level of communication skills and

make recommendations for the company.

Kli¢ova slova: management, komunikace, komunika¢ni proces, komunikacni kanaly,

verbalni a neverbalni komunikace, efektivnost komunikace, bariéry komunikace



Keywords: management, communications, communication process, communication
channels, verbal and nonverbal communication, efficiency of communication, barriers of
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1 Uvod

Je dobfe znamo, ze vyznam informaci a komunikace se ve vSech oblastech lidské
¢innosti neustale zvySuje. Tento fakt souvisi se zménami v socialné - ekonomickém systému
a vymozenostmi védy a techniky.

Tato prace je vénovana vyznamu procesu informaci a komunikace, do kterého jsme
vSichni kazdodenné vtaZeni a na némz se podilime. Je téméef nemozZné piecenovat vyznam
komunikace v managementu. Skoro vSechno, co déla vedouci firmy, aby usnadnil cestu k
dosazeni svych organizac¢nich cili, pozaduje efektivni vyménu informaci.

Komunikace je vyménou informaci, zkuSenosti a znalosti mezi dvéma nebo vice
lidmi. Komunikaéni proces je diileZitym nastrojem pro zlepSeni efektivity fizeni. Resenitady
spravnich funkci je zaloZeno na piimé interakci lidi (vedouciho s podtizenym, podiizenych
navzajem) v rdmci fizeni firmy. Efektivni komunikace ptispiva ke zlepSeni vykonnosti
organizace, urovn¢ spokojenosti zaméstnanctli a pocitu sounalezitosti vorganizaci.

Casto se mylné predpoklada, e se vytvoii efektivni komunikaéni systém ,.sam od
sebe®, jakmile bude spolecny ukol uloZzen skupiné zaméstnancl. Neziidka se stava, ze
dokonce 1 aktivni a cilené usili o formovani piiznivého prosttedi pro komunikaci nepfinasi
pozadovany vysledek. Mescon a kol. (1988) uvetejnili vysledky prizkumu veiejného
minéni, ktery ukazal, Ze 73 % americkych, 63 % anglickych a 85 % japonskych vedoucich
firem povazuje nevhodnou komunikace za hlavni obtiz pti dosahovani efektivity svych
organizaci. TakZze je zfejmé, Ze neefektivni komunikace je jednou z hlavnich pti¢in problémi
v oblasti fizeni. Proto jsou tak dileziti efektivné pracujici manazefi - ti, ktefi jsou aktivni pti
komunikaci.

V tomto ohledu je vyznam daného tématu ziejmy, protoze budoucnost nejen podniku,
jako hospodarského subjektu na trhu, ale také 1lidi, ktefi v ném pracuji, a na globalni trovni
blaho zemé jako celku jsou zavislé na efektivité komunikacnich vazeb a interakci. Pokud lidé
budou mit problémy komunikovat a spolupracovat, je jasné, Ze nebudou schopni pracovat

spole¢né, formulovat cile a dosahnout jich.



2 Cil prace a metodika

Hlavnim cilem bakalatské prace je zjistit vyznam komunikacnich dovednosti pro
ulohu manazera ve zvolenych organizacich. Dil¢imi cili je prostudovani teoretickych
podkladii a zpracovani literarni reSerSe na dané téma a na zakladé terénniho vyzkumu
formulace vlastnich zavéri.

Bakalatska prace byla vypracovana na zaklad€ prostudované literatury a odbornych
informaci ¢erpanych z internetu, které jsou uvedeny v seznamu pouzitych zdroji. Bakalarska
prace se sklada ze dvou hlavnich Casti: z teoretické a praktické. Teoreticka Cast je rozdélena
do nékolika kapitol a podkapitol. Prakticka ¢ast byla zpracovdna na zakladné kvalitativniho
vyzkumu pomoci fizené¢ho rozhovoru. Otazky se zabyvaji trovni a formou komunikace,
zpétnou vazbou, vyznamem komunikace formalni a neformalni, problémy, s nimiz se

setkavaji manaZeti a zaméstnanci, napady na jejichfeSeni.



3 Teoreticka vychodiska

3.1 Komunikacni proces, jeho prvky, etapy a kontext

Pojem komunikace pochdazi z latinského ,,communicare®, coz znamend nékomu néco
dat, sdilet néco s ndkym, vyméiovat si informace (Senkova, 2002). Slovo komunikace
znamena spojeni, prenos, sdélovani, vyména informaci (Slovnik cizich slov, 1995). VétSina
autord shodné uvadi, ze komunikacni proces je vyménou informaci mezi dvéma a vice lidmi.
Lasswell popisuje komunikacni proces jednoduse takto: ,,Kdo tikd, co, jakym kanalem, ke
komu, s jakym G¢inkem.*

Fiedler ve své knize Komunikace v fizeni (2000) popisuje komunikaci jako zakladni
procesy, které urCuji styl fizeni spole¢nosti. Rozeznava procesy planovani, organizovani,
vedeni lidi a kontrolovani. Komunikaci tedy chapeme jako proces provazejici vSechny
¢innosti managementu nezbytné pro rozvoj firmy. Proto je dilezité, aby byla firemni
komunikace na vysoké urovni a tim pfinasela dobré vysledky pro cely podnik.

Dany proces se sklada ze ¢tyi zakladnich prvkii:

* Odesilatel - osoba, ktera generuje napady nebo shromazd’uje informace a
odesila je.
* Zprava - aktudlni informace kédovana pomoci znakd.
*  Komunikacni kanal (také nazyvan informac¢ni nebo pienosovy kanal) je
prostfedek nebo médium, jehoZ prostfednictvim dochdzi k ptenosu sdéleni
mezi vysilatem a piijemcem v podobé zakodované informace (Devito, 2008).
0 Piijemce - osoba, kterému je urcend informaci.
Pti komunikaénim procesu vykonavaji odesilatel a piijemce nékolik na sebe
navazujicich krokl (obrazek c¢islo 1). Jejich ukolem je formulovat vybér zprav a pouziti
konkrétniho kanalu pro jeji vysilani takovym zplisobem, aby ji strana porozuméla a sdilela

pivodni myslenku.



Zrozeni myglenky v Kédovanj informace a vybér kanalu
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Obrazek ¢. 1: Komunikaéni proces

Zdroj: Vlastni zpracovani pomoci skript (Rymesova, Chamoutova, 2014)

Etapy komunika¢niho procesu:

L

Zrozeni myslenek a informaci, vybér informace. Volba miiZze byt nahodna,
nebo cilena, selektivni, nebo celkova, pfedepsana, nebo iniciativni, svévolna,
nebo na zdkladé€ urcitych kritérii.

Zakddovani zpravy — zde jsou informace zpracované do podoby, ktera bude
piistupnad a srozumitelnd pro piijemce, napi. je psana, tabulkou, grafem,
zvukem, symbolem, atd. Vybirdme i vhodny zptisob (kanal) jejiho pfenosu:
ustni, psany s pomoci riznych umélych signalti nebo symboli.

Pfedavani informaci. Pokud je informace dulezitd, ¢lovék by nemél byt
omezen na jeden kanal a mélo by byt mozné duplovat tento proces nékolika
zpusoby.

Dekodovani (preklad symbolu odesilatele do mysli piijemce). V této etape
piijemce na zaklad¢ svych moznosti, znalosti a dan¢ho kontextu dekdduje
zZpravu.

Pochopeni sdéleni.

Interpretace sdé€leni.

Odesilatel ¢eka na ptijemce, az potvrdi pfijeti zpravy, stupeil porozuméni

nebo nedostate¢né pochopeni, tim nastava zpétna vazba.

Komunikace je povaZzovana za Gspésnou, pokud piijemce informace chape jeji obsah

stejné jako odesilatel. Do komunika¢niho procesu vstupuje velké mnozstvi dalSich

proménnych, které ho ur¢itym zplisobem transformuji a pozménuji jeho vyznam ¢i pribéh.

Tyto proménné tvoii kontext komunikace.



Devito (2008) rozlisil vnitini a vnéj$i kontext. Vnitini proménné mohou vyrazné
ovliviiovat pozornost, pfijeti a porozuméni obsahu sdéleni (napf. filtrovani informaci).
Patfi sem:

* Osobnostni dispozice (temperament).

* Nazory, postoje (otevieny, kriticky), zajmy, kognitivni schémata a mentalni
reprezentace.

* Sebepojeti.

*  Momentalni psychicky a fyzicky stav (vnitini vyladéni).

*  Minulé zkuSenosti.

*  Védomé 1 nevédomé motivy.

*  Vnéjsi kontext.

Komunikace jednoho urCitého c¢lovéka se mitize velmi liSit podle toho, kde ke
komunikaci dochézi a kdo je pfini pfitomen. Jinak bude vypadat komunikace mezi blizkymi
lidmi (partnery), jinak mezi kolegy a jinak mezi zcela nezndmymi lidmi.

Komunikaci mohou ovlivnit nasledujici proménné:
* Fyzikélni — Cas, prostor.
* Kulturné-spolecenské — spolecenské normy, kulturni zvyklosti.
* Situacni — skupina, vzajemné postaveni ucastniki.

Hola (2006) uvadi ¢tyti zékladni cile firemnikomunikace:

1. Informovat zaméstnance, propojit firemni procesy a zajistit jejich ndvaznost.
2. Zajistit porozuméni a spolupraci zaméstnancii firmy v rdmci organizacni
struktury, naplnit cile spolecnosti prostfednictvim vzajemné spoluprace.

3. Ovlivnit a vést zaméstnance k pozadovanému jednani a chovani.

4. Udrzovat zpétnou vazbu a tim nastavit systém stalého zlepSovani za pomoci

implementace poznatkil ziskanych pravé zpétnou vazbou.

3.2 Klasifikace komunikace v procesu fizeni
3.2.1 Manazersky Fidici okruh

Autoti Koontz a Weihrich (1993) své knize tvrdi, ze kazdy management je chapan ve

smyslu vedoucich nebo fidicich pracovniki, vykonavajicich ve firm¢ urcité manazerské role.
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Na jejich teorii navazal Zucha (1993) se svym manazerskym fidicim okruhem, viz
obrazek ¢islo 2. Podle tohoto okruhu jsou zakladni manazerské funkce: stanoveni cill,

planovani, rozhodovani a realizace zahrnujici organizovani, motivovani a kontrolu.

Nejdulezitéjsi ¢asti kruhu je komunikace. Bez ni by management nemohl plnit v§echny

funkce.

3.2.2 Formalni a neformalni komunikace

Neformalni komunikace je nezdvisla na tom, jaky post v organizaci zastavate. Podle
terminologického slovniku narodni knihovny se jednd o: ,,Interpersondlni anebo skupinovou
pfimou socidlni komunikaci, popf. komunikaci prostfednictvim telefonu a jinych
telekomunikaénich prostfedki, v jejimz pribéhu si jeji UCastnici vyménuji zpravidla
informace, jeZ dosud nebyly zaznamenany nebo sdélovany masmédii.“ Slukova (2009)
definuje neformdlni komunikaci jako druh komunikace, ktera neni fizena, na rozdil od
formalni komunikace, pfedem stanovenymi pravidly. Informace nejsou zahrnuty do
oficialnich informacnich kanali. Prosttedkem neformalni komunikace mohou byt neformalni
komunikac¢ni kanaly. Winkler (1998) uvadi 3 sméry této formalni komunikace — vertikalni,
horizontalnia diagonalni. O téchto smérech, které souviseji zejména s organizacni strukturou,

se podrobnéji seznamime v nasledujici podkapitole.

3.2.3 Interni a externi komunikace organizace

Komunikaci v procesu fizeni mizeme rozd¢lit do dvou skupin: interni a externi
komunikace organizace.

Externi komunikace organizace ptedstavuje kontakty s publikem. Publikum je
okruhem lidi, se kterymi extern¢ komunikujeme. Jsou to spotiebitelé, podniky, dodavatelé,
vladni orgédny, bankéfi, reportéfi atd. Vnéjsi prostiedi firmy umoZiuje rozhodovat o uspéchu,
¢i netspéchu. Z hlediska preziti firmy je dileZitd externi komunikace a zpisob, jak je
napojovand na interni komunikaci. Na za¢atku procesu interni komunikace jsou signaly z

vnéjSnich zdrojh, naptiklad poZadavky zédkaznikd.
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Tajemstvi Gspésné vnitropodnikové komunikace ve své knize podrobné popisuje

Hlouskova (1998). Interni komunikace — to je komunikace v rdamci podniku mezi

jednotlivymi zaméstnanci. V interni komunikaci firmy lze rozlisit:

Vzestupna komunikace — to je proces piredavani informaci od zaméstnance k
vedeni. Kvalita vzestupné komunikace vyrazné ovlivituje vykon spolecnosti.
Pti¢inami neefektivni vzestupné komunikace mize byt styl vedeni firemniho
managementu, styl prace, osobnostni charakteristiky zaméstnancli nebo
firemni kultura jako takova.

Sestupna - jedna se o proces komunikace mezi spravcem a jeho podiizenym.
Tuto komunikaci nej€astéji predstavuji riizné smérnice, popisy pracovnich
mist a kompetencni modely, periodika, pracovni postupy, pracovni a
organizani fad. Vyznamnou slozkou této komunikace jsou naptiklad
pfedavani pracovnich tikoli nebo celofiremni informaénimitinky.
Horizontalni komunikace je procesem vymény informaci mezi zaméstnanci
na stejné urovni. UskuteCiluje se za ucelem vymény vysledkii pracovnich
zkuSenosti a osobnich udaji. Stimuluje tvorbu vztahii na stejné urovni
organizace, které jsou dilezitym prvkem uspokojeni lidi s jejich praci.
Vyznam horizontalni komunikace je zcela zfejmy a jeho neefektivnost Ize
popsat slovnim obratem, ze jedna ruka nevi, co déla druhd. Pokud jednotliva
oddéleni nespolupracuji a neznaji napln prace ostatnich oddéleni, nemutze
spolecnost efektivné fungovat. ,Nedostatek pochopeni mezi riznymi
oblastmi se miiZe negativné projevit v neshodéach pii planovani, koordinaci
apod.* (Fiedler, 2000).

Diagonalni komunikace je podle Fiedlera (2000) nejméné vyuzivanym
kanalem v organizaci, ale je stejn¢ dulezitym. V ptipad¢€, kdy neni mozné
efektivné dosahnout na informace skrze vertikalni a horizontalni komunikaci,
je velmi Casto prave diagonalni komunikace tou jedinou spravou volbou.
PomtiZe sniZovat mnoZstvi prace jednotlivych zaméstnanct firmy a zkratit

W

cas.
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Obrazek ¢. 2: Interni komunikace

(V?konn{r Feditel)

Manazer Pravni Vyroba Finanéni Technicky Personalni
prodeje utvar {? dtvar utvar utvar

o
o
o
b
Vedouci €=§ Vedouci

&= Horizontalni komunikace
Ge==1» Diagonalni komunikace
<heod> Vzestupnd a sestupna komunikace

Zdroj: Halek, 2016

Podnik pouziva k interni komunikaci nasledujici komunikaéni formy:
* Pisemna forma — napt. ob&ézniky.
* Ustni forma — napt. porady, konzultace, prezentace.

* Elektronickd forma — informace piedavané vétSinou pomoci e-mailu.

3.2.4 Verbalni a neverbalni komunikace

Milan (2003) definuje verbalni komunikaci jako minéni vyjadfované pomoci slov,
prostiednictvim jazyka. Verbalni komunikace muze byt piima, nebo zprostfedkovana,
mluvend, nebo psana, ziva, nebo reprodukovana.

Neverbalni komunikace — komunikace prostfednictvim mimiky, gest, drZeni téla,
postoje.

V procesu komunikace verbalni a neverbalni se symboly mohou vzajemné dopliovat,
ale mohou byt i v rozporu. To je zplisobeno tim, Ze neverbalni komunikace se uskuteciiuje
na podvédomé urovni, lidé jsou malokdy schopni ovladat své jednéni.

V soucasné dob¢ je neverbalni komunikaci vénovana zvlaStni pozornost, protozZe piesnéji

popisuje ¢lovéka jako osobu a odhali jeho pravé umysly.
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3.3 Bariéry v komunikaci v managementu a zpiisoby jejich pfekonani

Winkler (1998) ve své kapitole o komunikacnich bariérach pise: ,,Rozdily mezi lidmi
jsou  zpusobeny celou ftadou okolnosti, které jsou povahy kulturni a
vzdelanostni, souviseji s pozici ¢lovéka ve spolecnosti, se zivotni situaci, ve které se nachazi.
Zavisi také na psychickém stavu jednotlivych lidi, na jejich véku ¢i pohlavi. Uvedené rozdily
mezi lidmi tvoii faktory zplisobujici poruSeni komunikace a nespInéni jejiho zékladniho cile,
tj. dorozuméni.
Bariéry ve vnitrofiremni komunikaci mohou vznikat na strané sdélovatele 1 ptijemce
a jejich pti¢inami mize byt naptiklad:
* VeEk, vzdélani, socioekonomicky status spojeny s praci, finanénim
zabezpecenim...
» Kultura, v jaké byli ti€astnici komunikace vychovani.
*  Momentalnirozpolozeni.
* Zamér, s jakym do komunikace vstupujeme.
* Forma komunikace.
* Komunikacni jazyk.
Winkler (1998) uvadi jako nejcastéjsi pri¢iny nedorozuméni nasledujici bariéry: a)

Filtrovani

Zamérna manipulace s informacemi, predavani pouze téch informaci, o kterych si

myslime, ze je chce komunikacni partner slySet. Jedna se tedy o bariéru na stran¢ sdélovatele,
b) Vybérové vnimani

Vniméni informaci pfijemcem podle jeho potieb, pozadavkill, ocekavani ¢i jinych

individudlnich charakteristik. Pfijemce informaci Casto neuvédoméle interpretuje sdéleni

podle toho, v jaké situaci se v daném okamziku nachazi, co si od komunikace slibuje a s

Jjakymi motivy do vzajemné interakce vstupuje
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¢) Emocionalni stav ¢lovéka

Je dalsi bariérou, ktera je na stran¢ ptijemce. Pfijemce interpretuje a vnima vysilanou
zpravu podle svého aktualniho emociondlniho stavu. Jednu a tu samou informaci tak mtze
interpretovat naprosto odlisné v souvislosti s tim, zda je v daném okamziku $tastny,

nahnévany, proziva pocit tizkosti, strachu, ¢i naopak uspéchu a spokojenosti
d) Pouzivany jazykovy systém

Jazyk je velmi Casto tou nejvétsi a také tou nejcastéjsi bariérou, sjakou se miizeme v
naSem pracovnim zivoté setkat, a to zejména pokud pracujeme v mezindrodni spole¢nosti.
Winkler uvadi nékolik faktort, které blize spacifikuji jazykovou bariéru a jeji pficiny.

Mezi tyto faktory fadi odlisny kulturni zdklad (jiny hodnotovy systém, jiny zplsob
jednani a chovéni, jiné zivotni postoje), dale pak horizontalni diferenciaci roli a ¢innosti.

Dals$im faktorem je mira znalosti urcité oblasti, nedorozuméni mtize byt podle
Winklera (1998) zptisobeno tim, Ze spolu komunikuje odbornik a laik.

Komunikace v ramci vertikdlni organizacni struktury mize zpiisobovat problémy,
jazyk manazera se odliSuje od jazyka uzivané¢ho dé€lniky. Chapéni slov a jejich vyznami
stejné jako zplisob uvazovani o predmétu komunikace se od sebe lisi.

Poslednim faktorem, ktery Winkler zminuje a ktery prostupuje celou touto
diplomovou praci, a na némz je zalozena jedna z otazek vyzkumu, je odliSny narodni jazyk.
Tato bariéra se vyskytuje v nadnarodnich firméch, ve kterych spolupracuji zaméstnanci z

ruznych zemi.
e) Neverbalni narazky

Neverbalni komunikace, nejcastéji gesta a mimika obli¢eje jsou dalsi bariérou, ktera
milZze zplsobovat nedorozuméni. Jednd se zejména o takové chovani sdélovatele, kdy si
verbalni a neverbalni forma komunikace navzajem odporuji. Pfijeemce zpravy tak mize byt
zmateny a nevédet, které z forem uvéfit, zda spiSe sloviim, nebo gestim a mimice, které

slova provazeji.
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3.4 Informace jako zakladni soucast komunikace v procesurizeni
3.4.1 DileZitost a specifi¢nost informace v Fizeni

Cinnost fizeni zagina sbiranim, uchovavanim a zpracovavanim informaci, tj.
kombinace kvalitativnich a kvantitativnich informaci o procesech v organizaci. Tato
informace pomaha manazeram rozsitit své znalosti, které slouzi jako zaklad pro rozhodovani
v procesu fizeni.

Bez informaci neni moZzna spoluprace a délba prace. Nedostatek potiebnych
informaci, stejn€ jako pfebytek zbytecnych znalosti dezorganizuji libovolnou hospodatskou
¢innost. Informace se nyni stala hlavnim zdrojem socidlniho, ekonomického, technického a
technologického rozvoje kazdé organizace.

Specificnostmi informace jsou nevycerpatelnost, uschovani a hromadéni, moznost
soubézné¢ho pouziti, snadnost pienosu. Informace by méla byt pravdiva, srozumitelna,

v€asna, relevantni, kvantitativni a kvalitativni, uplna, pfesna, uzitecna.
3.4.2 Klasifikace informace v procesu spravy organizace

Draceva a kol. (2002) uvedli, ze informace pfti fizeni organizace lze rozlisit podle:
1. Sméru pohybu (ptichozi a odchozi).
Zdroji (vnéjsi a vnittni).

Obsahu (ekonomicka, technickd, marketingova atd.).

Bl

Miry spolehlivosti: spolehlivda (hladina spolehlivosti 80 - 100 %),
pravdépodobna (méné nez 80 %), falesna (UmysIné nebo shodou okolnosti).
5. Zpusobu Sifeni: ustni, pisemna a kombinovana.
6. Poptéavky:

* Trvala informace je poZadovana v nezménéné podobé po dlouhou dobu

(naptiklad legislativa), musi byt vetejné piistupna.

* Proménna se pouziva v kratkodobém vyhledu, nebo najednou.
7. Dulezitosti:
 Zakladni informace zahrnuji informace potiebné pro rozhodovani a vykon

(napt. pokyny, natizeni, ptikazy).
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* Pomocnd informace usnadiiuje praci hlavni s hlavniinformaci.
* Zadouci (bez které se vSak obejdeme) nese informaci o vysledcich,

udalosti vnitfniho Zivota, atd.
8. Stupné ptipravenosti k pouziti:
* Vychozi informace predstavuje sadu nestrukturovanych dat, ktera jsou
ziskana ptimo od zdroje poprvé.
* Informace je po predbéZzném ,,0¢istném* procesu.
* Konec¢nd informace umoZznuje ptijimat opodstatnéné rozhodnuti v ramci
fizeni.

Pfechodné a konecna informace jsou ziskané pomoci logického zpracovani vychozi
informace. Specifickou formou manazerskych informaci jsou famy. Shibutani (1966)
definoval famu jako vysledek spolecného intelektualniho usili spole¢enské skupiny dospét k
uspokojivému vykladu udalosti. Pfitom se ptiivodni verze vysvétleni pohybuje od jedné osoby
k druhé, kazda ji dopliluje a opravuje, dokud se nevytvoii podoba, ktera vyhovuje vétsSing.

Proces fizeni a pfedevSim vytvafeni strategie rozvoje podniku se neobejdou bez
ovladani potiebné informace. Tato informace se skladd z tudaje ziskané z vnitinich
(financnich a statistickych zprav, ucti zdkaznik, sledovani proudu atd.) a externich zdroji
(knihy, katalogy, adresare, ¢asopisy, noviny). Efektivni shromazd’ovani informaci by mélo
byt zaloZzeno na védeckém piistupu, ktery zajisti objektivitu a piesnost vysledku, a mélo by
zahrnovat riizné zdroje doprovazené analyzou.

V soucasné dobé¢ je az ptilis velké mnozstvi zdroji informaci, pfiCemz mohou byt
rozporuplné, urcita jejich ¢ast nemusi byt zcela spolehliva, a proto je tfeba je zkontrolovat.

Proto ve velkych organizacich existuji specialni skupiny zabyvajici se planovanim,
shromazd’ovanim, zpracovavanim, analyzou, vyhodnocenim a vytvafenim baze

strategickych dat.
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3.5 Komunikac¢ni kanaly a druhy komunikacnich struktur v procesu
Fizeni

3.5.1 Komunika¢ni kanaly, jejich druhy a vyznam

Devito (2008) definoval komunika¢ni kanal (také nazyvan informac¢ni nebo
prenosovy kanal) jako prostfedek nebo médium, jehoz prostiednictvim dochazi k pfenosu
sdéleni mezi vysilacem a piijemcem v podob¢ zakddované informace. Reichel (2004) uved],
ze v podstaté¢ jde o soubor jistych podminek a prostfedkii technickych, fyzikalnich,
chemickych, somatickych, organizacnich, systémovych a dalSich, diky nimZ je moZné
komunikaéni spojeni uskutecnit.

Kiivohlavy (1988) rozd¢lil komunikacni kanaly podle pouzitych smysli ¢lovéka:

* Auditivni (vyuziti sluchového aparatu — pouziti verbalniteci).

*  Vizualni (vyuziti zrakového aparatu — pouzivani pohybu téla, mimiky, gest).

* Taktilni (pouzivani pohybu téla jako u vizualniho komunikac¢niho kanalu s
rozdilem tésného kontaktu ptfimych dotykt, narazl, postrkovani).

«  Cichovy (ziskani informace o prostfedi nebo ¢lovéku na zékladé riiznorodosti
pachil nebo naopak vysilanim pachovych signali).

* Teplotni (teplota prostiedi, télesné teplo).

*  Chutovy (rozpoznani chutovych vjemil).

Komunikacni kandly v ramci podniku mohou byt formalni a neformalni. Prvni se
tyka pozice nebo odd¢€leni a druhé kontrolnich subjektii, jako jsou jednotlivci.

Pokud komunikaéni kandly spojuji prvky fidici struktury, které patii do rtiznych
urovni, tak jsou svislé. Pies né se piedévaji informace, naptiklad shora doli pokyny a
predpisy, reguluji ¢innost podiizenych jednotek. Zdola nahoru ptichazi zpravy o pokroku a
doporuceni k fizeni.

Efektivita vertikdIlnich komunika¢nich kanald, jak praxe ukazuje, neni casto vysoka.
Napftiklad pti vymén¢ informaci dochazi mnohdy ke ztratdm. Naptiklad Vesnin (2005) uvadi
vysledky vyzkumu ve velkych organizacich, ktery ukazal, Ze pti pfechodu z jedné tirovné na

jiny prvek se obecné ztrati az 30 % informaci, ale celkovy pohyb smérem dolli mé ztratu
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kolem 80 % a nahoru — az do 90 %. Je to kviili nedostatecné znalosti a porozuméni

pracovnikl riznych Grovni organizace.

Horizontalni komunika¢ni kandly ptipojuji prvky stejné trovné (single-level). Je

tfeba poznamenat, ze ztrata informaci v interakci mezi manazery na stejné tirovni neni tak

velka (obvykle méné€ nez 10 %), to diky jejich neformalnim kontakttim.

Mikulastik (2010) uvadi nasledujici podnikové komunikacni kanaly:

Rozhovor tvari v tvar.

Skupinovy rozhovor — porada, tymova diskuse.

Konference, vyro¢ni zprava, masové shromdzdéni, seminaf.
Vzdélavani — prednaska, simula¢ni metody, video, knihy a dal$i vzdélavaci

prostiedky.

Podnikové noviny a ¢asopisy.

Nasténky.

Externi komunikace s partnery a zdkazniky.
Kolektivni vyjednavani.

Modemy.

Dopisy.

Pisemné zpravy.

Telefonovani, telefonické porady.

Faxy, telegramy, telexy.

Dotazniky, priizkum minéni.

Obézniky, metodické pokyny, piedpisy.
E-maily, internet, elektronicka porada, Ciny.
Podnikové obtady a tradice, obleky, uniformy, image podniku. O Reklama.

Public relations.

Souhrn takovych kanall, které spojuji ovladaci prvky, tvofi komunikaéni strukturu,

kterd mize byt globalni, pokud pokryva cely podnik, a mistni, pokud se vztahuje pouze na

jednu jeho Cast, napt. na osobni oddé€leni.
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3.5.2 Druhy komunikaénich struktur

Vyuzivani riznych forem komunikace vede ke vzniku riznych typti komunika¢nich
siti, respektive zpisobl informacniho a vztahového propojeni firmy prostfednictvim jejich
zaméstnancl (vcetné manazert). Mikulastik (2010) tikd, ze organizacni komunikacéni sit’
obsahuje studium skupinovych norem a vyvoj skupin, formovani organiza¢ni identity, ktera
se projevuje prostiednictvim riznych symboll, formovani a difuze hodnot, formalnich a
neformalnich komunika¢nich kanalli, internich a externich projevii, vyrazi. Hraji dilezitou
roli nejen ve vykonu skupiny, ale také ve svych psychickych Gc¢incich, protoze jsou spojeny
s riznou urovni uspokojeni.

Ve firmach existuji nasledujici ,,modelova® propojeni, vychazejici ze studia
komunikace v pracovnich skupinach (Tureckiova, 2004):

a) Retézec: typicka komunikace shora dold, ve které jsou komunikadni siti

propojeni jednotlivi pracovnici na riiznych hierarchickych trovnich

(ve vyjadieni formalni organizacni struktury provazi fetézec liniovou
strukturu). RymeSova a kol. (2014) popisuji fetézovou strukturu jako stiedné
rozséhlou sit’ komunikacnich kanalti. Moznosti komunikace jsou pro skupinu
jako celek vesmés uspokojivé, projevuje se ale mirny rozdil mezi jednotlivci
v poctu pristupnych komunika¢nich kanali. Moznost progndzy pievzeti
vedouci role neni vysoka. Je zde vSak nedostate¢na zpétna vazba, a pokud je
fetéz komunikanti dlouhy a komuniké rozsahlejsi, mize snadno dojit ke

zkresleni.

Obrazek ¢. 4: Komunikacni struktura fetézec

Zdroj: Socialni vztahy v organizaci a jejich management (Vojtéch a kol., 2013)
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b) Kormidlo: je zobrazenim sité, ve které je nckolik podfizenych v pfimém
kontaktu s nadfizenym, aniz pfitom mezi nimi existuje formalni komunikaéni
propojeni. Ve stfedu je pouze jeden Clen, ostatni jsou na okraji. Casto se

nazyva hvézda.

Obrazek cislo 4: Komunikac¢ni struktura kormidlo
Zdroj: Socialni vztahy v organizaci a jejich management (Vojtéch a kol., 2013)
¢) Kruh: je zndzornénim komunikace mezi spolupracovniky na rtznych
hierarchickych urovnich, ovSem bez horizontdlni komunikace ve stfedu. Je
uzavienym komunika¢nim fetézem, kde kazdy ¢len komunikuje pouze se

dvéma dalSimi.

Obrazek cislo 5: Komunikacni struktura kruh

Zdroj: Socialni vztahy v organizaci a jejich management (Vojtéch a kol., 2013)

d) VSeobecna sit: ,,dokonalé* komunika¢ni propojeni ,,vSech se vSemi* bez
omezeni, takto zobrazena komunikace je vzadjemnd, symetrickd a umoziuje

uplatiiovani nazorl bez ohledu na podfizenost nebo nadtizenost, kterd nemusi
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byt ani formaln¢ zdiraznéna v organizaéni struktute, respektive ma firma
takovou organizacni strukturu, kde podfizenost a nadfizenost ztraceji smysl.
Rymesova a kol. (2014) popisuji plnou strukturu komunikacni sité s velkym
mnozstvim komunika¢nich kanald, které maji ¢lenové skupiny k dispozici,
pricemz jejich dostupnost je pro vSechny ¢leny stejnd. Moznost komunikace
kazdého s kazdym ptinasi vSem ¢lenim velmi vysoky stupenn uspokojeni.

Neni zde urcena role vedouciho.

Obrazek ¢islo 6: Plna struktura
Zdroj: Socialni vztahy v organizaci a jejich management (Vojtéch a kol., 2013)
Hayesova (1998) uvadi, ze nejefektivnéjsi komunikacni sit€ jsou takové, pies které
prochézi informace bud’ centrdln€, nebo ma ¢len skupiny moznost komunikovat se vSemi
¢leny skupiny jednotliveé i spole¢né. Ukazuje se tedy, Ze nejefektivnéjsi z tohoto pohledu je

struktura hvézda nebo sit’.

3.5.3 Prima a nepiima vnitropodnikova komunikace

Tureckiova (2004) rovnéZ ¢leni firemni komunikaci podle toho, zda lidé pii ni
pouZzivaji, nebo nepouZzivaji dalsi technické prosttedky, na:

* Pfimou: tzv. komunikace ,,tvafi v tvar* (face to face), kterd se odehrdva mezi

dvéma jednotlivci, jednotliveem a skupinou (malou nebo velkou), ktefi jsou

ve stejném Case na stejném misté, mohou sledovat projevy verbalni i

neverbalni a vyuzivat okamzitého zpétnovazebniho mechanismu.
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* Neptimou nebo také zprostfedkovanou, ktera miize nabyvat riiznych podob
ve vztahu k pouzitému médiu — tucastnici komunika¢niho procesu
(komunika¢ni vymény/situace) tak mohou byt ve stejnou dobu na rtiznych
mistech propojeni technickymi prosttedky (médii komunikace), nebo
dokonce mohou byt na riznych mistech a reagovat az s ¢asovou prodlevou.

Mikulastik (2010) vysvétluje, ze komunikaéni proces je UspéSny tehdy, kdyz
podporuje spolupraci a dosazeni cile. Nezbytna je osobni identifikace a motivace
zuCastnénych osob, pozitivni vztahy, divéra a otevienost, usp&Sné teseni probléml a
dosahovani hospodaiskych vysledk.

Komunikace tvari v tvar je lepsi pro komunikaci a rozhodovani ve skupiné, protoze
se snadnéji vyjasnuji nesrovnalosti, fesi rozdilnosti nazort. Pfi komunikaci tvafi v tvat mize
ale dochazet ke zkreslovani, jestlize je zprava predavana pies zprostiedkovatele. Cim vice je
zprostiedkovatelii, tim ve&tsi je zkresleni. Pisemnéd zprava zaruCuje presnost pii

zprostiedkovavani.

3.6 Obchodni komunikace jako forma komunikace v Fizeni
3.6.1 Obchodni komunikace a jeji zakladni principy

Koltunova (2005) definuje obchodni komunikaci jako komunikativni a cilenou
odbornou ¢innost v oblasti spolecenskych, pravnich a ekonomickych vztahi.
Stupnikova a kol. (2015) popisuje zdkladni principy obchodniho rozhovoru:
+ Stranit se Zargonu a urazlivych vyjadfeni.
¢ Umét naslouchat partnerim a projevovat zéjem o véc.
* Dodrzovat pravidla gramatiky v feci a psani.
» Dévat pozor na spravné vyslovovani jmen a piijmeni.
* UdrzZet ,,pod pokli¢kou* v§echna ufedni tajemstvi profesionalni iosobni.
* Byt velmi opatrny na informace, které mohou slySet kolegové ¢i navstévnici

v pritbé¢hu jednéni ¢i obchodnich telefonnich hovort.
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3.6.2 Formy obchodni komunikace

Obecné plati, ze obchodni komunikace se 1is$i od béznych tim, Zze ma cile akonkrétni

ukoly, které je tfeba fesit. Pti ifedni komunikaci nemiizeme pferusit interakci s partnerem.

V obvyklém kamaradstvi ¢asto nemame davat urcity ukol. Takovd komunikace miize byt

r

zastavena (na pozadani ucastnikl) v jakémkoliv Case.

Podoprigora (2012) dé€li obchodni komunikaci ndsledujicim zpisobem:

Business konverzace — pievod nebo vyména informaci a nazorti nakonkrétni
otdzky a problémy. Obchodni konverzace plni fadu funkci: vzdjemna
komunikace zaméstnancii z jednoho pracovniho Useku, spole¢né vyhledavani
nebo vyvoj myslenky a planti, kontrola a koordinace firemnich akci. To mize
byt pfimé, nebo nepiimé, nejcastéji po telefonu. Tato forma obchodnich
sdéleni mize predchazet jednani, nebo byt soucdsti samotného procesu
jednani.

Obchodni jednani — hlavni prostfedek dohodnutého rozhodovani v procesu
komunikace zucastnénych stran. Obchodni jednani jsou vzdy cilend a
zahrnuji transakce, podepsani dohod a smluv.

Interview — pouziva se pro personalni otazky: najimani, propousténi.

Spor — stiet ndzorl, neshoda o jakékoliv otazce, boj za obranu svych vlastnich
pozic. Spor lze realizovat prosttednictvim diskuse, debaty atd.

Obchodni porada - zpiisob, jak otevtit brainstorming tymu specialisti.
Prezentace — prvni oficialni pfedstaveni publiku néjakého dosud nezndmého
nebo malo znamého vyrobku, spolecnosti a jejich zakladatelt.
Prostiednictvim prezentaci lze informovat a piesvédcit potencidlni zakazniky
a partnery ke koupi néjakého urcitého produktu nebo sluzby.

Nabizeni — zpisob prodeje a ndkupu zbozi, objednévky za smluvni praci tim,
7e se prijimaji navrhy od nékolika dodavatelii a smluvnich stran a vybere se
nejlepsi z nich. V disledku obchodovani je pravni akt s obchodnim

partnerem, ktery nabidl nejvyhodné;jsi podminky.
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*  Obchodni psani— obecny nazev pro dokumenty rizného obsahu zptistupnéné
zvlastnim rezimem pienosu informaéni zpravy.

* Tiskova konference — akce pro média, provadi se v ptipadech, kdy existuji
vyznamné socidlni zpravy, pficemz organizace nebo jednotlivec je znamou
osobnosti pfimo souvisejici s touto zpravu a je zadouci, aby se vyjadtil ve
zpravach, které by byly zajimavé a dilezité pro vefejnost.

Jakékoliv forma obchodni komunikace je jedine¢na, ma zvlasStni charakter, rlizné
ucastniky a podminky diskuse. Ale piesto by vSechny formy mély byt v souladu se

zvlastnimi, universalnimi principy podnikatelské etiky.
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4 Vlastni prace

ro~r

V této praktické casti prace se budeme zabyvat vnitropodnikovou komunikaci ve

ttech podnicich, pficemz cilem je zjistit jeji kvalitu.
4.1 Charakteristika zkoumanych objektii a zvolena forma vyzkumu

Pro sledovani byli vybrani manaZzefti ze tfi riznych ponikl. Jedna se o spoleCnosti s
rucenym omezenim. Firmy byly vybrané tak, aby celkovy pocet zaméstnanct nepiesahoval
30 lidi. Kazdy respondent pracuje v podniku ve funkci vrcholového manaZera a je feditelem
této firmy. Obor podnikani ma kazdy podnik jiny.

Pro zkoumdani problematiky vlivu prvk komunikace na proces fizeni byl zvolen
kvalitativni rozhovor. Jeho technika zahrnuje otevieny neformalni rozhovor s pfipravou a
skupinovou diskusi, coZ umoziuje 1€pe poznat pohled respondenta na zkoumany predmét.

Rozhovor sestava z 10 navodnych otdzek zaméfenych na vliv komunikacnich
dovednosti manazera uvniti podniku. Otazky byly kladeny ve stejném potadi se stejnou
vahou tfem osobam z vrcholového managementu. Trvani kazdého hovoru bylo piiblizné
30 minut. Odpoveédi manaZzert byly zaznamenany a ndsledné zhodnoceny. Seznam

otazek:

1. Co si myslite o pisemné, ustni a elektronické komunikaci, v ¢em vidite jejich
vyhody/nevyhody piimo pro Vas? Preferujete nékterou z nich mnohem vice?
Jak casto je kombinujete?

2. Jak casto komunikujete se svymi pracovniky osobné? Povazujete osobni
komunikaci za dulezitou soucast fidiciho procesu?

3. Pouzivéte pti komunikaci neverbalni gesta, naptiklad podani ruky, pokyvnuti
hlavou nebo tusmév? Domnivate se, Ze neverbalni ¢ast komunikace je pro vas
dilezita? Na které projevy neverbdlni komunikace se nejvice zamétujete?
Jaké informace touto cestou ziskate?

4. Vidite mezery ve va$i vnitropodnikové komunikaci? Jak se snazite je
vyloucit? Hledate osobni piistup ke kazdému pracovnikovi?

5. Funguje komunikace ve firm¢ vice na formélni, nebo neformalni rovni?
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10.

Vyuzivate stejnou formu komunikaci s kazdym pracovnikem?
Jak Casto Vasi pracovnici nerozumi Vasim tkolim a pozadavkiim? Jakym

zpusobem Vas o tom informuji?

Nabizite svym podfizenym moznost navrhovat zmény ve vedeni pracovniho
procesu? Pocitate s nimi? Myslite si, Ze se Va§ zaméstnanec na Vas muize
obratit kdykoliv s dotazem?

Funguje ve firmé mezi Vami a podfizenymi zpétna vazba? Myslite si, Ze
pracovnici Vas informuji 1 o negativnich momentech v pracovnim procesu?
Své manazerské dovednosti jste ziskal v pribéhu vzdélavani na VS, nebo
samostudiem? Navstévujete odborné kurzy nebo Skoleni pro manazery? Mate
podle Vaseho nazoru dobré komunika¢ni dovednosti?

Jak hodnotite efektivitu komunikace ve firmé? Jste spokojeny s vysledky

komunikaéniho procesu uvnitf podniku?

V nasledujici kapitole jsou uvedené jednotlivé specializace zvolenych respondentt.

4.2 Charakteristika vybranych manazeru

Manazer A

Manazer B

Nazev firmy: Fort.

Obor podnikéni: stavebni firma.

Pohlavi: muz.

Vek: 46.

Dosazené vzdé€lani a obor vzdélani: stfedni odborné s maturitou;
vysokoskolské vzdélani s technickym zamétenim. Kurzy pro stavebnictvi.
Celkovy pocet zaméstnanci: 30.

Pocet ptimych podtizenych: 10.

Pocet let praxe s vedenim lidi: 16.

Nazev firmy: The craft.

Obor podnikéni: bar/restaurace.
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e Pohlavi: muz.

*  Vék: 28.
* Dosazené vzdélani a obor vzdélani: vysokoskolské ekonomické.

* Celkovy pocet zaméstnanct: 10. 0 Pocet piimych podfizenych: 10.

* Pocet let praxe s vedenim lidi: 5-6.
Manazer C

* Nazev firmy: BRB studio.

*  Obor podnikani: stravovani.

* Pohlavi: Zena.

*  Ve¢k: 46.

* Dosazené vzdélani a obor vzdélani: vysokoskolské ekonomické a obchodni

akademie se zaméfenim na stravovani.
* Celkovy pocet zaméstnancu: 14. O Pocet piimych podfizenych: 14.

* Pocet let praxe s vedenim lidi: 17.

4.3 Rizeny rozhovor

Otazka ¢islo 1: Co si myslite o pisemné, ustni a elektronické komunikaci, v ¢em
vidite jejich vyhody/nevyhody ptimo pro Vas? Preferujete nékterou z nich mnohem vice?

Jak casto je kombinujete?

Manazer A

Ustni forma komunikace je nutna p#i osobnim kontaktu. Dovoluje mi to rychle zajistit
pohled zaméstnanct na danou situaci a najit spolecné€ spravné feseni tohoto problému. Co se
tykd pisemné formy komunikace, myslim si, ze je nutna pii zaddni nebo zruSeni piikazi,
vyjadieni podekovani. Je pfesnéjsi a tim omezuje neporozumeéni. Dava komunikaci formalni
ton. Elektronicka forma komunikace je nezbytna pro feSeni problém, které vznikaji, pokud
jsem odjel na sluZebnou cestu. TakZe dovoluje rychly obmén dokument. Kazdy druh

komunikace je dulezity, tak se snazim je kombinovat.
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Manazer B

Ustni se da vidét, jak reaguje partner a piijima informace, také verbalni komunikace
je nejrychlejsi, coz umoziuje fesit akutni situace. Co se tyka pisemné, tak je piesnéjsi a
omezuje nedorozuméni, tak ji pouzivam pii fixaci dilezitych momenti nebo piikazu.
Elektronickou formou komunikuji, kdyz nemdm moznost se setkat osobné a spi§ pro

neformdlni otazky. Urcité€ je kombinuji, nepreferuju Zadnou z nich, protoze, jak jsem uz fekl,

pii kazdé situaci je potfeba rtiznd forma komunikace.

Manazer C

Ustni formu komunikace pouZivam pii projednani dulezitych situaci &i feSeni
problémt. Taky pro kontrolu znalosti pracovnich momentt. Pokud vidim, Ze odpovida rychle
a bez premysleni, tak vim, ze toto umi a jsem spokojena. Novinky v pracovnim procesu
posilam elektronickou formou. ProtoZe neni mozné kazdému zavolat nebo se setkat osobné,
abych mu fekla, Ze od dneska kavy klientovi podavame tak a tak. To by byla ztrata Casu.
Mame spole¢ny chat a tam zasilam novinky nebo pfipominam vSeobecné informace, pokud
casto fidim z doma. Pisemnou formu pouzivdm pro ozndmeni pracovnikiim s vnitfnimi
podminkami chovéani a ve vyjimecnych ptipadech, aby podepsali smlouvy nebo vydani
mzdy.

Komentar k otazce cislo 1: VSichni dotazovani kombinuji tri formy komunikace.
Pouzivaji pro konkrétni pripady rozlisné zpiisoby komunikace, které povazuji za nezbytnou
cast pracovniho procesu.

Otazka c¢islo 2: Jak Casto komunikujete se svymi pracovniky osobné? Povazujete

osobni komunikaci za dulezitou soucast fidiciho procesu?

Manazer A

Kazdy pracovni den se setkdme v kancelafi a rychle probirame cil na dnes$ni den.
Davam ptednost osobni komunikaci, povazuji za dileZitou soucast fizeni lidskych zdrojt, a
to zejména v pripadé, pokud je pocet podiizenych maximalné 10 lidi. Coz je mij ptipad. Pti

osobni komunikaci podfizeny citi, Ze tento hovor je pro mé€ vyznamnym a dava vétsi pozor.
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Manazer B

Osobni styk se svymi pracovniky mam kazdy pracovni den. Tady ma své misto lidsky
faktor. Povazuji ho za moc dilezity. Podle mého nazoru by dobry feditel mél u svych

podiizenych sledovat a podporovat nastroj, naladu a ochotu pracovat.

Manazer C

Kazdy den mém osobni styk s témi pracovniky, kteti jsou v praci. Navstévuji jejich
pracovni misto, kontroluji potadek a zevnéjSek podiizeného, jaky dnes ma piistup k praci.
Je to pro mé€ moc vyznamny momentem fizeni, protoZe pii osobnim styku skoro neni mozné
schovat velké problémy, které by mohly byt pfi¢inou neziskového pracovniho dne.

Komentar k otazce cislo 2: VSichni manaZeri se setkavaji se svymi podrizenymi kazdy
den, povazuji osobni styk za diilezity aspekt rizeni. Kazdy ma k tomu své ditvody, ale vysledek
Jje stejny.

Otazka cislo 3: Pouzivate pti komunikace neverbalni gesta, naptiklad podani ruky,
pokyvnuti hlavou nebo ismév? Domnivate se, ze neverbalni ¢ast komunikace je pro vas
dalezita? Na které projevy neverbalni komunikace se nejvice zamétujete? Jaké informace

touto cestou ziskate?

Manazer A

Ano, pouzivdm a davam pozor na o¢i, mimiku, chovani pti osobnim styku.
Ptedpokladam, ze podle reakce partnerti je mozné okamzité zjistit jeho vztah k predmétu
diskuse (bud’ z&jem, nebo ignorovani). Taky mito dava pochopit vztah spole¢nikti ptimo ke

mn¢ (respekt, €i nelcta).

Manazer B

Pouzivdm. To jde vice automaticky. Vrastim Celo, pokud fikam nelibost, aby

pracovnici védéli, Ze nevtipkuju a mé slovo ma velky vyznam. Ale kdyZ jde o pochvalu, tak
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ur¢ité mam Usmev a podavam ruku. Ja bych fekl, ze kazdé rano podavam ruku svym
zaméstnanciim, protoze si je povazuju a chtél bych, aby oni o tom véd¢li. Stejnym zptisobem
sleduju neverbalni gesta svych podfizenych. Nékdy mi to pomaha pochopit nepravdivost ¢i
neurcitost jejich slov.

Manazer C

Ano, urcité. Upfimny ismév dava mi jistotu, Ze pracovnik ma dobrou naladu a bude
ochoten komunikovat s klienty. Stejnym zptisobem, pokud pochvaluji podiizeného, tak se
ho dotknu, aby védél, ze pro me je to fakt dulezity aspekte. Jesté kdyz pracovnik Ize, zac¢ina
béhat o¢ima a je odvadét. Tak uzZ vic ho neposloucham.

Komentar k otazce cislo 3: Kazdy respondent dava pozor na neverbalni komunikaci.
Ale vetsinou sleduji gesta svého partneru nez sva vlastni. Nejvice se zaméruji na mimiku, oci
a podani ruky. Castym ditvodem zaméreni se na tyto momenty je snaha rozpoznat lez ¢i
podporu a znak respektu svého zaméstnance.

Otazka cCislo 4: Vidite mezery ve vasi vnitropodnikové komunikaci? Jak se snazite

je vyloucit? Hledate osobni ptistup ke kazdému pracovnikovi?
Manazer A

Snazim se neignorovat, zdokonalit, najit pfistup ke kazdému zaméstnanci. Ale v
piipadé, ze podiizeny nebude mit zdjem vylepsit iroven komunikace a kazit vztahy v tymu,
pak uz ho uvolnim. Ridim se principem, Ze nikdo neni nenahraditelny! MtiZete naudit
kazdyho, kdo mé chut’ na praci. Nezapomerite - zamitnout ¢loveka je vZdy komplikované,

ale nékdy pak mame radost z tohoto fesSeni.

Manazer B

Hleddm osobni pfistup ke kazdému, protoze maji rGzné charaktery a riznym
zpiisobem je tfeba néco vysvétlit. Napiiklad, nékdo mé spravné pochopi za jednu minutu, ale
druhému je tieba nakreslit nebo uvést jasny ptiklad, jak to ma byt, aby mi porozumél dobte.

Co se tyka mezer... Existuji. Preferuju jim psat dilezité poznamky na pracovnim
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miste, abych ty mezery vyloucil. Snazim se ptat podfizenych, zda maji v komunikacich se

mnou obtize. Rikaji vzdy ne, tak bych jim to cht&l véfit.
Manazer C

Mezery urcité jsou. Jsem taky Clovék a nékdy mam nemocnou hlavu ¢i hroznou
naladu. Kvili tomu ddvam jenom c¢ast potiebné informace, pak pracovnik nevi, jak presné
ma byt. Jsem jista, Ze jsem vinik téchto mezer. Pokud budu védét, ze vSichni vSemu
porozuméli, coz je mym tkolem, tyto mezery budou vylouceny.

Komentar k otdzce cislo 4: Vsichni korespondenti souhlasi s tim, Ze mezery v jejich
podnicich jsou a budou vidy. Proto je potreba se neustale vzdélavat. Snazi se tyto mezery
hledat, priznavat a omezovat.

Otazka cislo 5: Funguje komunikace ve firm¢ vice na formalni, nebo neformalni

urovni? VyuZzivate stejnou formu komunikace s kazdym pracovnikem?

Manazer A

V nasi firm¢ formalni Grovenl komunikace nepfesahuje 20 %. Forma komunikace s
kazdym pracovnikem se lisi. Zavisi na jeho postaveni nebo vaze jeho ptispévku na konecny
vysledek. Taky uvazuju rozdéleni typu komunikace na zaklad¢ pohlavi. Snazim se vést se

Zenami vice formalni komunikace.

Manazer B

Komunikuji vice na neformalni Grovni, protoze pouzivdm princip, Ze jsme vSichni
chytfi, rdzni a mame pratelsky kolektiv. Ale pokud tento kamarad v uzavérce se nebude tidit
mym piikazem anebo porusinéjaky pilii pracovniho procesu, tak zddné vyhody nema a bude
potrestan jako obycejny podfizeny pracovnik. JednoduSe feceno, jsme kamaradi, pokud

dobte pracujes.
Manazer C

Spi$ neformalni. Mdme maly byznys, tak jsme velké rodina. Mluvime neformalné o

formalnich vécech. Ale tento pomér zdlezi na spolecném zazitku z prace s konkrétnim
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pracovnikem. S nékterymi pracovniky miizeme mluvit o jejich problémech jako kamaradi,
ale s novymi zaméstnanci komunikujeme jenom na pracovni Urovni a pouzivam vice
formalni formu.

Komentar k otazce cislo 5: Komunikace ve trech podnicich je vice na neformalni
urovné i vzhledem k malé velikosti firmy. Manazeri to maji radi, ale odstup si se svymi

podrizenimi dodrzuji.

Otazka cislo 6: Jak casto Vasi pracovnici nerozumi Vasim ukolim a pozadavkiim?

Jakym zplisobem Viés o tom informuji?

Manazer A

Vzéacn€. Preferuju davat ukoly osobné a je mozné okamzité pochopit, kdo mi
neporozumél. Zkusim vysvétlit znovu a disledné. Pokud neporozuméni zlstava, tak ukazu

sam na piikladu, co a jak mé byt. Ale nékdy je jednodussi zménit vykonavatele.
Manazer B

Maém jistotu, Ze mi nerozumi jenom obcas, ale setkavam se vice s tim, ze zapominaji
to, co pochopili pti naSem rozhovoru. Je to divné. Na konci kazdého rozhovoru se ptam:
,UrCite jste vSemu porozuméli? Ma n¢kdo dotaz?** Pokud mé dotaz, tak vysvétluji znovu a
znovu, az budu mit jistotu, zZe je uz vSechno OK. Informuji mé o chybé s omluvou, uz kdyz

to je.
Manazer C

Netekla bych, Ze je to ¢asto. Jsem moc rypava a chcei, aby vSechno bylo tak, jak jsem
fekla. Tak oni védi, ze je lepSi upfesnit mij ukol, nez se domnivat, Ze maji mezery v
porozumeéni.

Komentar k otazce cislo 6: Kazdy odpovidajici se snazi vidy vysvétlit ukol co
nejdiislednéjsi a kazdy ma sviij pristup. Casto manazer sam vidi, kdy mu nékdo z podrizenych

neporozumeél, a proto se snazi o dovysveétleni ukolu.
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Otazka ¢islo 7: Nabizite svym podiizenym moZznost navrhovat zmény ve vedeni
pracovniho procesu? Pocitate s nimi? Myslite si, Ze se V4§ zaméstnanec na Vas miize obratit

kdykoliv s dotazem?

Manazer A

Ur¢ité se ptam, zda maji vlastni ndvrhy na feSeni problému. Ale ve stavebnictvi to
moc nefunguje, protoze kazd¢ feSeni nese velkou odpovédnost. Moji pracovnici jsou radi byt
podiizenymi a vykondvat piesné postavené tkoly. Nejen nabizim moZnost se na m¢ obratit
s dotazem, ale také to motivuju, pokud to ve vysledku vede k Gspofe ¢asu, snizuje naklady,
zlepsSuje kvalitu a zvySuje zisk spole¢nosti. Vzdy, dokonce 1 mimo provozni dobu.

Manazer B

Navrhuju moZnost zmény pracovniho postupu, aby se naucili vazit rizika a ptijimali
odpovédnost. Chei, aby se moji podfizeni rozvinuli, protoze se s nimi rozvinuju i ja sam.
Obratit se na m¢ s dotazem mohou kdykoliv, protoZze je to lepsi, nez kdyz budou mit nejistotu.

Vzdy jim fikam, aby o svych problémech nemlceli.
Manazer C

Samoziejmé s jejich navrhy pocitdm. Protoze nejsem na pracovnim misté¢ kazdou
hodinu a nevim, jak ty bézné momenty v rizném c¢asu funguji. Doporucuji mi jenom malé
bézné zmeény a Casto je schvaluji. Co se tykd zmén v fizeni nebo vice globalnich aspektech,
tak nic nenavrhuji. Mohou se mé vzdy na néco ptat, proto jsem feditelem. Casto se mé ptaji
1 na mimopracovni otazky.

Komentar k otdzce cislo 7: Kazdy z odpovidajicich dava podiizenym mozZnost navrhu
pracovniho procesu, ale obcas se s tim nepocitd. Manazeri jsou ochotni prijimat navrhy a
odpovidat na dotazy svych zaméstnancii.

Otazka ¢islo 8: Funguje ve firmé mezi Vami a podfizenymi zpétnad vazba? Myslite

si, ze pracovnici Vas informuji i o negativnich momentech v pracovnim procesu?
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Manazer A

To funguje. Doufam, ze m¢ informuji vzdy proto, kazdy zaméstnanec by mél védét,
ze skryti negativnich momentti v pracovnim procesu diive nebo pozd¢ji budu zndmé. Miize
to mit vliv na kvalitu vykonané prace a nasledn¢ i na reputaci spole¢nosti. V tomto dusledku

kazdy zaméstnanec bude potrestan a vinik mize byt odvolan.

Manazer B

Ano, informuji. Chtél bych véfit, Ze vim vSe negativni momenty v pracovnim
procesu, protoze kviili malému zazitku ¢asto délaji chyby. Nechci si myslit, ze ve skute¢nosti

jich maji jesté vic. Pokud mame neformalni vztahy, tak ve firmé zpétna vazba funguje.

Manazer C

Zpétna vazba funguje. Motivuji své zaméstnance, aby se na mé¢ obraceli. Myslim si,
ze m¢ informuji o negativnich momentech jenom na piilku. Pokud je moZznost, Ze oni fesi
tento problém sami a ja nebudu nic védet, tak o tom mé neinformuji. A mam z toho radost,
protoze bych nechtéla védét vSechno, co se déje na pracovnim miste.

Komentar k otazce cislo 8: Podle nazoru odpovidajicich ve firmé zpétna vazba
funguje na dobré urovni. Manazeri véri, Ze je podrizeni informuji i o negativnich momentech
v pracovnim procesu, ale domnivaji se, Ze tyto informace nejsou upinée.

Otazka &islo 9: Své manaZerské dovednosti jste ziskal/a v priibdhu vzdélani na VS
nebo samostudia? Navstévujete odborné kurzy nebo Skoleni pro manazery? Mate podle

Vaseho nazoru dobré komunikaéni dovednosti?

Manazer A

Zacal jsem jako podfizeny a dostal jsem se az na funkci feditele. Diky této cesté vim,
jak se citi pracovnici na niZsi irovni a jak se citi podiizeny manazer. Vcitil jsem se do jejich
zajml a zpusobu mySleni. Urcité, nejsem perfektni feditel (protoZe podle mého ndzoru

neexistuji idedIni séfove), ale snazim se takovym byt. Samoziejmé, sebevzdélavani plus
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zkuSenost prace se svym prvnim feditelem, ktery je pro mé ucitelem. Snazim se vyvodit

spravné zaveéry z chyb.

Manazer B

Pti studiu jsem ziskal asi 20 % dovednosti. Ostatni mam ze zazitkt, sledovani svych

chyb a spéchi, rad kamaradu, ktefi pracuji v této sféfe mnohem déle.

Manazer C

Za prvé, mam velky zazitek z komunikace s riznymi socidlnimi vrstvami. Protoze
jsem studovala na obchodni akademii, tam byli spi$ neinteligentni studenti, ale musela jsem
s nimi komunikovat. Tak vim, jaky by mél byt k nim ptistup. Pak jsem §la na univerzitu, tam
uz byli mnohem inteligentné;jsi lidi. Taky jsem hledala k nim spravny pfistup. Za druhé,
precetla jsem nckteré knihy o vedeni lidi. Je mozZzné, Zze nékdy v pribéhu studia ndm to
prednaseli, ale o tom si zddnou informaci nepamatuju. Myslim, Ze mam dobré manazerské

dovednosti.

Komentar k otazce cislo 9: Skoro vsechny své manazerské dovednosti respondenti
ziskali behem Zivota a prace. Vzdélani jim dalo jenom malou cast téchto znalosti. Nikdo z
odpovidajicich manazerii nikdy nenavstévoval odborné kurzy pro zlepseni komunikace. Ale
JSou si jisti, Ze ziskali dobré komunikacni dovednosti.

Otazka cislo 10: Jak hodnotite efektivitu komunikace ve firmé? Jste spokojeny/a s

vysledky komunikaéniho procesu uvnitt podniku?

Manazer A

Zcela jsem spokojeny, ale vim, Ze nic neni dokonalé a vSechno je mozné vylepsit.

Tak si dam 9 z 10 bodu.

Manazer B

V soucasné dobé¢ je to 7 z 10. Pfisti mesic odstranim z prace jednoho manaZera,

protoze neumi pracovat v kolektivu a kvili tomu méme problémy. Pak ptiddm nového
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pracovnika a efektivnost komunikace ve firmé¢ vzroste. Ano, jsem spokojeny. Ale ¢ekdm na

lepsi vysledky.

Manazer C

Ja bych hodnotila efektivitu na 75 %, protoze vim, ze vzdy je mozné se zlepsit.

Snazim se to rozvijet, ale jenom moje piani je malo.
Komentar k otazce cislo 10: Nikdo z manazeru nehodnoti efektivitu své komunikace
na 100 %, ale jejich hodnoceni se k tomuto bodu blizi. Kazdy z odpovidajicich rozumi, Ze
uroven komunikace ve svém podniku je mozné vylepsit. V soucasné dobé jsou s efektivitou

komunikace spokojeni.

4.4 Vyhodnoceni Setieni a navrhy

Z vyse popsané¢ho vyzkumu Ize vyvodit zavéry a na jejich zaklad€ vytvofit néktera
doporuceni. Odpovédi z kvalitativniho rozhovoru ukazuji, ze vSichni manazefi maji
komunikaci na pomérné dobré trovni, ale samoziejmée nedostatky si uvédomuji, i kdyz jsou
pomérné spokojeni. Kazdy z respondentli dava pozor na neverbalni gesta a hleda ptistup ke
kazdému pracovnikovi osobné. Piekvapenim je pro m¢é fakt, ze nikdo z manazeri nema
strach propustit zaméstnance, pokud védi, Ze na jeho pracovni pozici snad ptijde n¢kdo jiny
a schopnéjsi. Vétsi Cast svych komunikacnich dovednosti ziskali béhem své praxe.
Kombinuji ustni, pisemnou a elektronickou formu komunikace a maji na feSeni urcitych
situaci osvédcené postupy.

Chtela bych dodat, Ze respondenti byli ochotni odpovédét na piipravené otazky a
zadna nepochopeni v prubéhu dotazovani nevznikla.

Kwviili tomu, Ze nikdo z odpovidacich manazeri nemél odborné kurzy pro manazery,
doporuceenim je jim nékteré absolvovat. V soucasné dob¢ je téchto kurzl dost a maji dobré
vysledky. Pokud by méli nedostatek cCasu, je mozné jim samostudium publikaci o
manazerskych a komunikativnich dovednostech a motivaci pracovnikli. Aby se spolecenské
vztahy mezi manazerem a podtizenymi zlepSovaly, doporucenim je realizaci teambuildingu
kazdy mésic. Tento proces davd moznost pracovnikovi poznat ti¢astniky pracovniho procesu

z jiné strany, coz zlep$i vzajemné porozuméni. Teambuilding je jednim ze
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zakladl uspésného rozvoje organizace. Nejdilezitéjsim tkolem manazera je jasné a
pochopitelné¢ vysvétlit tkoly pracovnikiim. Proto pfisti doporuceni je provést analyzu
vyjadiovani a iroven srozumitelné konkretizace ukoll, dbat na pomaly, srozumitelny tstni
projev se zdiraznénim podstatnych ¢asti a sledovat reakce podiizenich.

Tim se rozhodné zlepsuji vysledky komunikace.
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5 Zavér

Komunikace je nedilnou soucasti kazdého procesu interakce, ale aby byla u¢inna,
vyzaduje to urcité manazerské dovednosti. Proto méa vedouci firmy za prvé znat
mechanismus vyvoje komunikacnich procesi a dusledek vlivu vnéjSich podminek na
dosaZeni vysledkl. Za druhé musi mit dovednosti potfebné pro efektivni vyménu informaci.
V obtiznych situacich mize byt ve firmé osoba, které bude svéfena odpovédnost za
zlepSovani komunikaénich systému v ramci organizace.

Cilem této bakalarské prace bylo zjistit vyznam komunika¢nich dovednosti pro tilohu
aspektl kazdého podniku. Spravna komunikace omezuje nepochopeni tkolti, coz pomaha
dosahnout pozadovanych vysledkli. V soucasné dobé dochazi k neustdlému pokroku
komunikac¢nich dovednosti a rozvoji efektivniho ptistupu k praci.

Proto by kazdy manazer mél stale rozvijet své znalosti o pritbéhu komunikacniho procesu.

Mnoho dne$nich komunikacnich prostfedkii nabizi moznost rychlé vymény
informaci kdekoliv a kdykoliv, coz je urcité velkou vyhodou, avSak aby komunikace byla co
nejefektivnéjsi, je potfeba umét naslouchat a nepospichat s isudkem. I proto se musi manazer
neustale vzdélavat a drzet krok se sou¢asnymrozvojem.

Vypracovanim této bakalarské prace jsem si uvédomila, jak je efektivni komunikace
uvnitt  podniku dalezita a  jak je  komplikované byt  spolehlivym
a pokroCilym manazerem. Ale to piinasi skvélé vysledky pro firmu a pro kazdého
zaméstnance. Vypracovani literarni reSerSe mi piineslo hodné teoretickych znalosti o
skrytych momentech komunikace, o kterych jsem diiv nepfemyslela. Velky ptinos pro mé
byla vlastni prace, protoze jsem uz v hlavé méla teorii, jak by méla probihat dobra
komunikace v podniku, a praktické zkuSenosti mi ukézaly, jak teorie funguje v redlném
zivoté. ManaZerské dovednosti se neustale vyviji, a proto je nutné tomuto tématu vénovat

pozornost.
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