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Hodnoceni prvki manazZerské komunikace

Souhrn

Tato diplomovéa prace je vénovana manazerské komunikaci ve svétové znamé
spole¢nosti Renault. Cilem této prace je zjistit vyznam prvki komunikace manaZerti pro
jejich praci, dualezitost a vyuziti komunikac¢nich forem, sdélovaného obsahu
a komunikacnich kandl. Teoretickd Cast prace mapuje zdkladni vychodiska spojend
s vybranym tématem a zkoumd podstatu pojmu management, manazer a komunikace.
Vzhledem k tomu se vypracovava literarni reSerSe pro ziskani zdkladnich znalosti, které
jsou potiebné pro provedeni vyzkumu v praktické c¢asti prace. Dale je uvedena
charakteristika zvolené automobilky a provadi se analyza manazerské komunikace mezi
zamé&stnanci spolecnosti Renault. Vlastni prace probiha ve dvou krocich, a to
prostiednictvim dotaznikového Setfeni za UCasti manazerli spolecnosti a metodou

strukturovaného rozhovoru s vedoucim manazerem.

Kli¢ova slova: efektivni komunikace, formy komunikace, komunikacni

dovednosti, komunika¢ni kandly, management, manazer, manazerskd komunikace.



Evaluation of manager communication elements

Summary

This thesis is devoted to managerial communication in the world-famous company
Renault. The aim of this thesis is to find out the importance of communication elements of
managers for their work, importance and use of communication forms, communicated
content and communication channels. Partial aim of the thesis is to elaborate a literature
search for obtaining basic knowledge, which are needed for the research in the practical
part of the thesis. The theoretical part of the thesis maps the basic starting points associated
with the selected topic and examines the essence of the notion of management, manager
and communication. Accordingly, a literary research is developed in order to acquire the
basic knowledge that is necessary for carrying out the research in the practical part of the
thesis. The following is a description of the selected car manufacturer and analysis of
managerial communication between Renault employees. The actual work is carried out in
two steps, through a questionnaire survey with the participation of company managers and

a method of structured interview with the senior manager.

Keywords: communication channels, communication skills, effective
communication, forms of communication, management, manager, managerial

communication.
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1 Uvod

Komunikace v organizacich je obousmérnym procesem, ktery je jadrem pracovni
¢innosti manazerd a dalSich zaméstnancli pracujicich s informacemi, jez pfedpokladaji
ziskani a vyuziti téchto informaci pro rozhodovani a realizaci manazerskych rozhodnuti.
Obsah komunikace v urcitém okamziku muze byt odliSny a riznorody: od diskuzi
o novinkach na pracovisti az po feSeni obchodnich otdzek. Stejné tak specifické odliSnosti
ve verbalni a neverbalni komunikaci, v komunikaénich kanalech, komunikacnich
dovednostech a principech efektivni komunikace mohou mit rizny vliv na proces pfedani
informaci a jejich néslednou interpretaci. Komunikace také naznacuje pfitomnost piimé

a zpétné vazby, béhem niz dochdzi ke zméné chovani manazert ve firm¢.

Efektivni komunikace manazera s ostatnimi lidmi zahrnuje potifebu pouzivat
vSechny prvky komunikac¢niho procesu. Pokud odesilatel nebo ptijemce neuméji spravné
koédovat nebo dekodovat zpravy, komunikaéni proces je preruSen nebo zkreslen. Vybér
komunika¢niho kandlu také urcuje odolnost zpravy proti ruSeni ¢i nesrozumitelnosti.
Zaroven s tim schopnost obou stran naslouchat zavisi na tom, zda bude vyznam zpravy

spravn¢ pochopen a pfijat.

Tato diplomova prace se vénuje manazerské komunikaci a jejimu vyznamu pro
zam&stnance vybrané spolecnosti. Prace je rozdélena na dvé casti: teoretickou

a praktickou.

V prvni ¢asti prace se uvadéji teoreticka vychodiska, kterd jsou nezbytnym
podkladem pro zpracovani praktické ¢asti prace. Obsazeny jsou zékladni teoretické pojmy
jako tfeba management a manazer, klicovd vychodiska managementu, kvality a vlastnosti
manazera, komunikace, jeji formy (verbalni a neverbalni), role manazerské komunikace

a podstata komunikace ve firmé.

Druha ¢ast prace je zpracovana na zaklad¢ vlastniho prizkumu. Nejprve je uvedena
kratka charakteristika analyzované spolecnosti Renault a je popsdna organizace vnitini
komunikace vtomto podniku. Dale je provedena analyza manazerské komunikace ve
spoleCnosti, a to ve dvou krocich: prostfednictvim dotaznikového Setfeni za ucasti
zamé&stnancli automobilky a také strukturovaného rozhovoru s vedoucim manaZerem.

Vysledky provedenych analyz jsou nasledn¢ shrnuty do jedné kapitoly pro vyvozeni

11



relevantnich zavéri a navrzeni moznych doporuceni ke zlepSeni efektivity manazerské

komunikace.

12



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazerd pro jejich
praci, jakd je dulezitost a vyuziti komunikacnich forem, sd¢lovaného obsahu

a komunikac¢nich kanala.

2.2 Metodika

Pro naplnéni cile prace bude vyuzito n€kolik odbornych metod. Teoretickd cast
préace, v niz budou shrnuty teoretické poznatky tykajici se managementu, manazeri a jejich
funkci ve firmé, rtiznych druhti komunikace a zejména vnitrofiremni komunikace, bude
zpracovana pomoci literarni reSerSe na zdkladé Ceskych a zahrani¢nich odbornych zdrojt.
Prakticka ¢ast prace bude zaloZena na internich informacich o podniku, na strukturovaném
rozhovoru s vedoucim manazerem podniku Renault a na dotaznikovém Setfeni provedeném
mezi manazery vybrané¢ firmy. Metodou analyzy a dedukce budou ziskané vysledky
shrnuty do relevantnich zavérti a na jejich zaklad¢é ptedlozeny navrhy a doporuceni ke

zlepSeni manazerské komunikace ve firmé.
Metodicky postup se stava z naslednych krok.

1. Vymezeni zkoumané problematiky v Sir§Sim teoretickém ramci, v kontextu
managementu. V souvislosti s tim je vypracovana literarni reSerSe pro ziskani
zakladni znalosti, které jsou zapotiebi pro provedeni vyzkumu v praktické casti

prace.

2. Urceni zptsobu zjistovani prvotnich idaji. Hlavnimi podklady pro zpracovani
praktické casti jsou proto interni smérnice a dokumenty, strukturovany

rozhovor s manazerem a dotaznikové $etieni za (i¢asti zaméstnancu.

3. Charakteristika objektu zkoumani. Praktickd c¢ast uvadi zdkladni informaci

o spole¢nosti Renault a jeji hlavnich ¢innostech.

4. Charakteristika souboru respondentli. V analytické ¢asti je také uveden popis

metodologie provedené¢ho vyzkumu.

13



Zpusob zpracovani zjisténych dat. Kli¢ovymi metody analyzy téchto informaci

se stava syntéza a dedukce.

Zobecnéni a zavéry, tj. shrnuti ziskanych vysledk a vyvozeni relevantnich

zaveéru.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management a manaZer

Management je anglickym terminem pro fizeni v organizacich. Dnes je jiZ pojem
management mezindrodné platny a zahrnuje nastaveni celého systému fizeni a pravidel
organizace, nastaveni organizacni struktury, fizeni zdroji, procesit a vykonnosti.
Management zasahuje do znac¢né Casti firem a pfedstavuje tak slozity a mnohostranny
proces zahrnujici prvky z mnoha oblasti, jako je napfiklad strategické fizeni, kvalita,
efektivnost apod. Za chod svéfené organizace nebo jeji ¢asti odpovida vedouci pracovnik,

tj. manaZer. Ukolem manazera je fidit.!

V této kapitole bude pozornost zamétena na zékladni vychodiska managementu,
jeho funkce a procesy, manazerské funkce a osobnost manazera vcetné jeho dovednosti,

kompetenci, kvalit a vlastnosti.

3.1.1 Zakladni vychodiska managementu

Management je spjat s organizovanou praci vykonavanou v kolektivu, a jako
takovy sahd do davné minulosti. Ve starovéku byla fizena napiiklad stavba pyramid ¢i
kanalti, ale uplatiiovalo se i fizeni statu, armady ¢i cirkve. S néstupem industridlni
spole€nosti se zacina objevovat fizeni priimyslovych objektii. Ve druhé polovin€ 19. stoleti
dochazi v disledku prudkého ristu prumyslové vyroby a infrastruktury ke zrodu a vyvoji

moderniho managementu.?

Prvni formy organizace mély obranny, Utocny nebo hospodaisky charakter.
Pivodné clovek organizoval svlij zivot na zakladé zkuSenosti. S vyvojem spolecnosti
a naristem civiliza¢nich prvkil se vyvarely systémy zabezpecujici a zdokonalujici pracovni
procesy i celé podnikové oblasti. Nastup védy a techniky, modernich technologii, rozsifeni

wrwe

sféfe i ve viech ostatnich oblastech spolegnosti. Rizeni je tedy spolecensky jev, ktery

! ManagementMania.com. Rizeni organizace (Organizational Management) [online]. 2016, [cit. 2019-10-
22]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/management-organizace

2 BLAZEK, L. Management: organizovdni, rozhodovani, ovliviiovani. 2014, s. 14.
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doprovazi lidstvo v kazdé civilizované formé vyvoje. Kazdd z dosavadnich etap vyvoje
lidstva se vyznacovala urcitou formou organizace a fizeni spolecnosti. Zptisob organizace
vzdy zavisel a zavisi na stupni poznani, zkuSenostech, znalostech, poznatcich ¢lovéka,

rozvoji civilizace, urovni spole¢nosti, védé, moralce apod.?

Rizeni je také chapano jako uceleny soubor ovéfenych piistuptl, nazori, zkusenosti,
doporuceni a metod, které manaZzeti uzivaji ke zvladnuti manazerskych funkci a které jsou
nezbytné pro plnéni podnikatelskych cili. Jde o proces vytvareni a rozvijeni chovani
podniku a vytvareni a udrzovani prostfedi, ve kterém lidé pracuji a dosahuji stanovenych
cili. Management predstavuje ucelené¢ fizeni vSech podnikovych Ccinnosti, jako je

marketing, vyzkum a vyvoj, vyroba, finan¢ni ¢innosti atd.*

Bez managementu se neobejde Zadn4 organizacni jednotka. Je uplatiiovan ve vSech
organizacich, malych i velkych, ziskovych i1 neziskovych, vyrobnich i poskytujicich
sluzby. Management se dotykd také generalnich feditelli, rektorti, fediteld nemocnic,
cirkevnich predstaviteld, sportovnich manazerti atd. Management je odborné disciplina,
jejiz doporuceni jsou vSak velmi proménliva a veSkeré pfistupy a ndzory jsou postupné
nahrazovany novymi. Navic pfi fizeni musi byt bran zietel na Casové, teritorialni a dalsi

podminky. Nelze se tak spolehnout na univerzalni navody.>

Management se stale rozSifuje do jinych sfér lidskych aktivit a je obohacovan
o nové poznatky. Obecna teorie managementu zahrnuje procesy, zpisoby a metody fizeni
pramyslovych celkli. Postupné je dale rozSifovana o dil¢i specifické formy, jako jsou
krizovy management, fizeni rizik (risk management), fizeni podplrnych procest (facility

management), znalostni management, fizeni lidskych zdroji apod.®

Klicovou roli ve vSech aktivitich managementu hraji manaZzetfi. ManaZer je
pracovnik, ktery provadi fidici ¢innosti, na které ma odpovidajici kompetence. Pracuje
s lidmi a koordinuje jejich aktivity. Jeho hlavnim ukolem je stanoveni a nasledné kontrola
pracovnich ¢innosti ostatnich pracovnikii podniku a vyuZzivani jejich disponibilnich zdroji.

Diive splyvala role vlastnika, manazera a zamé&stnance. Dnes uz to ale prakticky neni

3ZLAMAL, J., P. BACIK a J. BELLOVA. Management: zdklady managementu. 2011, s. 45.

* MARTINOVICOVA, D., M. KONECNY a J. VAVRINA. Uvod do podnikové ekonomiky. 2014, s. 24.
S HORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. s. 54.

6 ZLAMAL, BACIK, BELLOVA, ref. 3, s. 46.
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mozné, protoze podniky rostou, zvétSuje se objem fidici prace, obchodni vztahy jsou
rastem podnikil se role vlastnika a manazera zacaly osamostatiiovat. Stejné tak, jako se
vyviji cely management, méni se i pozadavky na profil manazerd. Je dilezité, aby
organizaci. Jejich tkolem je neustdle se vzdélavat a ucit. Diky efektivnim vyuzivani
lidskych a materidlnich zdrojii, uplatiiovani principii, metod, technik, nastroji a aplikaci
potiebnych manazerskych dovednosti mulze organizace dosdhnout prosperity
a konkurenceschopnosti. Kvalitni manazefi musi perfektné ovladat teorii i praxi

managementu. Jako takovi jsou nepostradatelni pro uspé&$né fungovani kazdé organizace.’

Pojem manazer je velmi Siroky. Stejné tak jako potfeba jeho znalosti nebo vedenim

o¢ekavany vykon. Této oblasti je vénovana celé kapitola 3.1.3.

3.1.2 Funkce a procesy v managementu

Management, jako fizeni v organizacich, je specidlnim piipadem fizeni skupin
a jednotlivci v ucelové vytvoreném ekonomicko-socialnim prostiedi. Je to slozity, obtizné
uchopitelny proces koordinovani cinnosti pracovnikii za ucelem dosazeni urcitych
vysledkl. Existuje mnoho ¢lenéni a modifikaci managementu. Mezi jedny z nejbéznéjSich

¢lenéni funkci managementu patii koncepty: 8
e manazerskych funkei,
e manazerskych roli,
e fidiciho cyklu,
e kritickych faktorti uspéchu,

e manazerskych komponent.

Manazerské funkce vychazi z funkci spravy. Jednd se o nejbéznéjsi Clenéni, ke

kterému vSak existuje fada riznych modifikaci. Manazerské funkce jsou vice rozepsany

7HORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. 2017, s. 62.

$ BLAZEK, L. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2014, s. 18.
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v kapitole 3.1.4. Manazerské role jsou roz¢lenény do tii zakladnich skupin formulovanych
na zaklad¢ analyzy toho, co manazefi skute¢né délaji, a to na interpersonalni, informacni
a rozhodovaci role. V interpersondlnich rolich vystupuje manazer v roli piedstavitele,
leadera a spojovaciho bodu. Informacéni role manaZer zastupuje tim, Ze pfijima a S$ifi
informace a komunikuje. V rozhodovacich rolich manazer vystupuje jako podnikatel,
feSitel problémd, alokator zdroji a vyjednavac. Koncept fidiciho cyklu nazira
na management jako na cyklicky probihajici proces sestavajici ze tii navazujicich ¢innosti:
rozhodovani, ovliviiovani a kontrolovani. ManaZzerské komponenty pokryvaji cely soudoby
management. Patii mezi né tyto faktory: okolni prostfedi, planovani, organizovani,

manazerské procesy, kontrolovani, rozhodovéni, lidské zdroje, organizacni kultura,

informacni systémy a komunikace.’

Poradenska spole¢nost McKinsey pfedstavila sedm vzajemné se podminujicich
kritickych faktori uspéchu, znamych pod zkratkou 7S: strategie, struktura, zaméstnanci,
systémy managementu, sdilené hodnoty, styl managementu a schopnosti. Tyto faktory jsou

ve vzajemném vztahu a maji rozhodujici vliv na dlouhodobou prosperitu organizaci.!®

Management je komplexni funkci kazdého manazera. Kazdé¢ fizeni ma dvé stranky:
Fizeni vécnych procesii (tzv. procesni fizeni) a Fizeni lidi (tzv. persondlni fizeni).
Procesni fizeni se zabyva fizenim procesl, cCinnosti a operaci technickych,
technologickych, administrativnich, organizacnich a vSech, které jsou dany ptedpisy.
Vztahy mezi lidmi jsou minimalni a neovliviluji pribéh fidiciho procesu. Persondlni fizeni
se zabyva vedenim pracovnich kolektivii, motivaci k praci a obecné celkovym fizenim
podnikového socidlniho subsystému. Je dano autoritou a osobnosti manazera, jeho tviiréimi
schopnostmi, schopnosti motivace lidi k ¢innosti, efektivni komunikaci, ale i stylem fidici
prace, zpusobem vedeni a koordinace pracovniki. Oba druhy fizeni, tedy procesni
1 personalni, musi sméfovat a byt podiizeny zdkladnimu cili, ktery si podnik stanovil.

Protoze Gspé&snost fizeni se posuzuje podle stupné plnéni cili.!!

Rizeni procest je jednou ze zakladnich aktivit manazeri a zdroven proces je

nejpouzivanéj$im terminem ve firmach. Prace lidi v organizacich se vzdy odehrava

9 BLAZEK, L. Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. 2014, s. 19.
10 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. 2010, s. 95.
" ZLAMAL, J., P. BACIK a J. BELLOVA. Management: zéklady managementu. 2011, s. 50.
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prostfednictvim ¢innosti, které se fetézi do procest. Proces je sled Cinnosti, které na sebe
navazuji, vytvareji tok cinnosti a tvofi hodnotu. Kazdy proces ma vstupy, vystupy
a spotfebovava zdroje. Bez fizeni procest by zavladl v organizaci uplny chaos. Proces je
nejvice ovlivitovan lidmi a technologiemi. Zakladem prace manaZera pfi fizeni procesu je
vhodny vybér technologii a pracovnikl, jejich organizovani, zafazeni do struktury,
pfifazeni na konkrétnich pracovnich mistech, jejich koordinovani a rozhodovani

o vyjimeénych situacich. Rizeni procest se neobejde bez neustalého zdokonalovani.!?

Kazdy manazer je UspéSny podle toho, jak uspésni jsou jeho lidé a tymy. Do
pracovnikl je potieba investovat ¢as, byt jim kdykoli k dispozici a skoro za né dychat.
Snaha vSak nestaci, zapotiebi je i trocha uméni vést lidi. Manazer by si mél nastavit
zpiisob, jak své pracovniky fidit, jakou zvolit miru volnosti, pfisnosti a zplsob

komunikace. Toto nastaveni a pristup k vedeni pracovnikii je oznacovan za styl fizeni.!?

Vykon pracovnikii je vyznamné ovliviiovan firemni kulturou a osobou a stylem
fizeni ptimych nadfizenych. Styl fizeni manazera se li§i v zavislosti na jeho zaméfeni,
a to predeviim na jeden ze dvou kli¢ovych faktorti, na vyrobu nebo na lidi. Casto byva
mald pozornost na vyrobu a jeji vysledky provazena zvySenou pozornosti na formy prace
(metody, postupy). Mald pozornost na lidi je zase vétSinou doprovazena vysokym
zamétfenim na vlastni osobu (na samotného manazera). Celkem lze rozlisit 5 styli Fizent,
které jsou také zobrazeny v modifikované manazerské miizce (viz obrazek ¢. 1):
direktivni, formalni, liberalni, tymové a rutinni Fizeni. Pti direktivnim fizeni rozhoduje
manazer, klicové je plnéni tkold a udrzovani respektu vici jeho osobé. Formalni fizeni se
vyznacuje dirazem na procesni formality a ochranu vlastni osoby pfed problémy. Liberalni
fizeni je zalozeno na predani odpovédnosti podiizenym, ti vSak na to Casto nejsou
pfipraveni a ve firmé vznikd chaos. Tymové fizeni je soustfedéno na lidi a vysledky.
Clentim tymu je dén dostateény volny prostor a je koordinovano pouze jejich usili. Rutinni
fizeni je opatrné a reaktivni fizeni vyhybajici se problémiim a je uplatiiovano pouze tehdy,
je-1i to nezbytné. Pozadavky na styl fizeni se mohou ménit v ¢ase nebo se vyvijet spolu

s rozvojem systému. Na hrané¢ krizového fizeni staci, pokud lidé podavaji vykon pod

12 Managementmania.com. Rizeni procesii (Process Management) [online]. 2016 [cit. 2019-10-27]. Dostupné
z: https://managementmania.com/cs/rizeni-procesu
13 POHLUDKA, M. Jak zvlddnout praci manazera: Cesti lidii a zajimavé osobnosti poodkryvaji tajemstvi

svého uspéchu. 2018, s. 97.
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tlakem kontroly a v tahu finan¢niho odménovani. Ale ke stabilité je jiz potieba kontrolu
uvolnit a spolehnout se na lidi. Jakmile si manazer vice uvolni ruce, mize se vénovat
strategiim a souvislostem. V Ceském prostiedi se nejcastéji zacind u direktivniho,
formalniho nebo liberdlniho stylu a sméfuje se ke stylu direktivnimu, rutinnimu nebo velmi
opatrné k tymovému. Tymové fizeni jiz dnes neni Gpln€ optimalnim manaZerskym stylem
a dobré vztahy s podiizenymi nejsou jednoznaénym predpokladem uspéchu. Nejcastéji je
michan direktivni a tymovy styl. Ale zavisi také na vykonavané tloze a povaze lidi.
Naptiklad uklidovd firma bude potiebovat jiny styl fizeni nez firma podnikajici
v informacnich technologiich. Manazersky styl vedeni je tieba ptizpiisobit podminkdm

vnitfniho a vné&jsiho prostiedi.!*

Obrazek 1 Modifikovana manazerska mrizka
LIDE

Liberalni Tw 9

Rutinni v
PROCESY VYSLEDKY
<) 2 eny =

Formalni Direktivni

fizeni fizeni

JA
(MANAZER)
Zdroj: PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 2011,

s. 49.

4 PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 2011, s. 48.
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Chovani manazert lze posuzovat podle dvou hledisek, respektive podle jejich
orientace, a to bud’ na zaméfeni na vykon nebo na osoby. Pii stylu fizeni zaméfeném na
plnéni kol db4d manaZer predevSim na to, aby byla prace vykonana vcas a kvalitné.
Uplatiiuje se orientace na vykonovy &initel. Casto neni bran ohled na jiné faktory. Naopak
pfi zaméfeni na osoby je manazer soustiedén na udrzovani dobrych mezilidskych vztahti

v kolektivu.!?

3.1.3 Manazer

Pojem manazer se zacal pouZzivat v anglosaskych zemich k oznacovani osob, které
zodpovidaly za chod organizace nebo sluzby, a to nejen v podnikani, ale i ve vetejné
spravé nebo spoleCenskych ¢i neziskovych organizacich. V podnicich je za manaZera
povazovan ten, kdo fidi a provozuje podnik jménem a v zdjmu jeho vlastnikli. Definic
a vysvétleni pojmu manazer je mnoho. V jiném vykladu je manaZer osobou, od které je
ocekavan vykon vedeni sméfujici pomoci komunika¢niho procesu k dosazeni urcitého

cile.!6

DalSim jednoduchym vysvétleni manazera je, ze jde o Clove€ka, ktery se starad
o svéfeny tym pracovnikil, s jehoz pomoci realizuje stanovené cile. Manazer by mél byt
autoritou, vyjednavacem i vidcem. Autoritu je mozné ziskat jako osobnost nebo na
zaklad¢ znalosti. Pravé autorita na zéklad¢ znalosti je velmi dileZzita, protoze manazer tak
a vidcem. Pro uspéch je potieba vhodny zpiisob komunikace, zdjem o pracovniky,
dostatek taktu, rozhodnost atd. ManaZer ovliviiuje atmosféru, kterd vtymu panuje
a propisuje se i na pracovni vykon. Své hodnoty, energii a optimismus manaZzer doslova
pfenasi na ostatni. Aktivitou a z4jmem dokaze vyprovokovat ostatni pracovniky k tomu,

aby ho nasledovali.!”

Schopny fidici pracovnik je pro firmu velmi cenny. Pro vykon této pozice obvykle
nejsou dostacujici jen technické znalosti, metody, znalosti fizeni apod. Dobry manazer

musi umét fungovat v ménicich se trznich podminkach, vyznat se v tad€ informaci,

1S ZLAMAL, J., P. BACIK a J. BELLOVA. Management: zéklady managementu. 2011, s. 64.
16 FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii. 2010, s. 28.
7 KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 2010, s. 77.
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spravn¢ je interpretovat a hodnotit. Musi byt schopen planovat i rychle rozhodovat. Vykon
manazerské prace se do zna¢né miry blizi k vykonu kreativnich povolani, nebot’ vyzaduje
nezbytnou miru vlastni tvofivosti, osobnich vlastnosti a stylu jednani s lidmi. Kvili viem
Vyzaduje profesionalni pfistup, vysokou vykonnost, odpovédnost, odolnost proti stresu,
napéti a zatézi, adaptabilitu na neustdle se ménici podminky atd. M4 velké naroky na
psychiku, osobni kouzlo a piisobeni na ostatni lidi. Za nejproduktivnéj$i manaZzersky veék se

povazuje obdobi mezi 3040 lety véku ¢loveéka.!®

Osobnost manazera vyjadiuje soubor trvalych rysi, jimiz se ¢lovek odliSuje od
ostatnich. Je to jedine¢ny a pomérné stabilni vzorec chovani, mysleni a emoci. Osobnost

tvoii soubor kvalit, ktery se sklada ze: 1°
e znalosti — teoretické informace a poznatky, které se daji naucit,
e zkuSenosti — poznatky nabyté praktickym zacvikem,
e dovednosti — piedstavuji aplikaci znalosti,

e schopnosti — zptsobilost jedince plnit pracovni ukoly, jde o ptedpoklady pro

realizaci ¢innosti,

e vlastnosti — relativné staly zptisob chovani.

Znalosti jsou teoretické informace, které lze ziskat ucenim. Pro potieby
a UspéSnost manazera jsou dilezité predev§im odborné znalosti (napf. stavebnictvi,
strojirenstvi) a znalost managementu (napi. znalost fizeni, techniky fizeni). Naopak
zkuSenosti lze ziskat jedin¢ praxi. ZkuSenosti jsou souhrnem osvédcenych zpisobil
jednani, které umozni spravné odhadnuti dalSiho vyvoje nebo reakce okoli. Dovednosti
jsou praktické ndvyky, které se ziskavaji vycvikem a praxi. Pro jejich ziskani je dilezité
byt informovany. Dovednosti se spojuji s konkrétnimi formami praktického jedndni
Cloveéka a zakladaji vznik zkuSenosti. U manazeri jsou rozliSovany dovednosti osobni
(sebeftizeni, reflexe atd.), koncepéni (vyuziti ptileZitosti, rozhodovani o cilech a strategiich

atd.), lidské (vedeni lidi, motivovani, delegovani, komunika¢ni dovednosti atd.)

'8 ZLAMAL, J., P. BACIK a J. BELLOVA. Management: zéklady managementu. 2011, s. 64.
" HORVATHOVA, P. a kol. Ziklady managementu. 2017, s. 75.
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a technické (odbornost, postupy, techniky atd.). Vlastnosti vyjadiuji relativné staly zptsob
chovani jednotlivce. Blizsi specifikace a Clenéni vlastnosti je soucasti kapitoly ¢. 3.1.5.
Schopnosti jsou redlné predpoklady pro uspésné vykonavani urcité Cinnosti. Vyvijeji se
z vrozenych dispozic a Ize je rozvijet u¢enim, ¢innosti, cvikem a praxi. Existuji schopnosti
priméarni (prostorova ptedstavivost, emocionalita atd.), které jsou potfebné k rozvoji
dalsich, tzv. sekundarnich schopnosti (Cteni, psani, pocitdni atd.). Schopnosti nelze
jednoduse tadit a mohou se skladat z vice slozek. Naptiklad schopnost fidit organizace je
tvofena souborem charakterovych vlastnosti (napf. charisma), postoji (napf. loajalita)
a dalSich schopnosti (napt. uméni odhadnout lidi). V souvislosti se schopnostmi se Casto
hovofti o inteligenci. Inteligence je rozsah kognitivnich schopnosti, které umoziuji uceni,
feSeni problémt, rozhodovani apod. Inteligence podmiiuje rychlé, spravné a tucelné
nachazeni vztahti mezi vécmi a jevy. S vékem se inteligen¢ni kvocient neméni, ale méni se

jeho struktura. SniZuje se rychlost a pruznost, ale piibyva zkusenosti.?°

Schopnosti je mozné c¢lenit do tif skupin na psychomotorické, mechanické
a rozumové. Psychomotorické schopnosti, nékdy oznaCované jako pohybové, zahrnuji
motorické a manipulacni schopnosti, zru¢nost, koordinaci a obratnost. Diky mechanickym
schopnostem je manazer schopen porozumét vztahlim mezi pfedméty a manipulaci s jejich
Castmi. Nejvetsi vyznam a dualezitost pfi feSeni problémli maji pro manaZera rozumové
schopnosti, ke kterym patii naptiklad inteligence, pruznost a rychlost tisudku, induktivni

a deduktivni uvazovani a analytické a strategické mysleni.?!

Mezi velmi Casto se vyskytujici pojem patii komunikacni dovednosti. V oblasti
podnikani je na komunikaci kladen velky diiraz. Pod pojmem komunikaéni dovednosti je
mySlena schopnost efektivné komunikovat s druhymi lidmi s ohledem na dosazeni
stanoven¢ho cile. Schopnost komunikovat s lidmi efektivné a zdvofile ovliviiuje profesni
uspéch mnohem vice nez jiné odborné znalosti. Komunikacni dovednosti zahrnuji mnoho

oblasti, napf. techniky, pozice, naslouchani druhym, pfesvédCovani, argumentace aj.

20 CIMBALNIKOVA, L. Manazerské dovednosti 1.: vybrané manazerské dovednosti +50 manazerskych
cviceni a testu. s. 20.

21 CIMBALNIKOVA, ref. 20, s. 20.
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Vsechny tyto schopnosti lze rozdélit na verbalni a neverbalni komunikaci.?? Komunikaci je

vénovana kapitola €. 3.2.

Soubor téchto kvalit (znalosti, zkuSenosti, dovednosti, schopnosti, vlastnosti), které
Clovék potiebuje k poddni pracovniho vykonu, byvéd podle definic oznacovan jako
kompetence. Pojem kompetence lze vykladat z vice vyznamovych rovin, jako naptiklad
zpusobilost, pfedpoklady nebo vyjimecné i jako pravomoc ¢i opravnéni. Jednou ze soucasti
kompetence je dovednost, naptiklad komunika¢ni dovednost. Existuje souvislost mezi
tirovni manazerskych kompetenci a efektivitou. Uroveti kompetenci vrcholovych manazerii
pozitivné koreluje s vykonem podiizenych jednotek. VIliv manazerskych kompetenci na
efektivitu je vyznamny zejména u vétSich a stfednich podnikatelskych jednotek. Obecné

tedy plati, Ze manaZer srozvinutymi kompetencemi dosahuje lepSich vysledkdl, je

vvvvvv

Kompetence je schopnost pracovnika spé$né vykonavat v daném case, rozsahu
a kvalité konkrétni Cinnost, a také ji kvalitné dokoncit. Kromé& vySe uvedené osobnosti
manazera zahrnuje kompetence i1 vnitini energii, kterou je manazer ochoten vynalozit na
pracovni ukony. Pravé mira wvnitini energie miZze udavat dulezitost a vyznamnost
v manazerské praci. Nékdy miize byt velmi slozité rozpoznat, zda ma pracovnik k ¢innosti
kompetence. N¢ekteii pracovnici ani nevédi, ze néjaké kompetence maji, nebo si naopak
mohou myslet, Ze je maji ale neni tomu tak. Osobnostni rysy projevené pii pohovoru
nemusi mit vzdy vypovidaci hodnotu. Ani informace o dosazené¢ urovni vzdélani nic
netikaji o skute¢nych znalostech ¢i praxi. Zkoumani kompetenci je mozné provést pomoci
psychologickych testli, kariérovych testi nebo v assesment centrech. Mezi zakladni

manaZerské kompetence patii napiiklad: 2
e samostatné rozhodovani,
e dotahovani véci do konce,

e reagovani na ménici se podminky,

22 HAVLENA, O. Ekonomie. Komunikacni dovednosti [online]. 2019 [cit. 2019-10-28]. Dostupné také z:
http://www.havlena.net/ekonomie/komunikacni-dovednosti/

2 PROCHAZKA, J., M. VACULIK a P. SMUTNY. Psychologie efektivniho leadershipu. 2013, s. 30.

2 LOIDA, J. Manazerské dovednosti. 2011, s. 10.
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e sebevzdélavani a uceni,
e inovativnost,

e flexibilita.

Mezi dalsi sloZky osobnosti patii motivy, potfeby, postoje a hodnoty. Motivy jsou
pohnutky k jednéni. Motivace mlze byt vzbuzena vnitinimi (napf. zizel) nebo vnéjSimi
podnéty (uspéch u zkousky). Zdrojem motivace jsou potieby, tj. pocitovany nedostatek
nebo prebytek néceho, co cloveék potfebuje k Zivotu. Potieby lze délit pode Abrahama
Maslowa na biologické, socidlni, kulturni, psychické a estetické. Pracovnici mohou mit
vysokou potfebu vykonu, pratelstvi nebo moci. Rozdilnost motivace a preferenci potieb
u manazeri muze vysvétlovat rozdily ve vysledcich jejich prace. Postoje vyjadiuji vztah
Cloveka k ostatnim lidem, predmétim ¢i skute¢nostem. Jde o nazory, pristupy, citové
vztahy, tendence jednat podobnym zplisobem atd. U manazerid jsou dilezité zejména
postoje vu¢i organizaci, spolupracovnikiim, nadfizenym, své praci a sobé samému.
Manazefi mohou svymi postoji vytvafet spokojenost a motivace, ale také vyvoldvat
negativni jevy (odbyvani prace, vypovédi aj.). Hodnoty jsou urcité skutecnosti, zpiisoby
jednani nebo cilové stavy, které lidé povazuji za dilezité. Hodnotou mtize byt napiiklad
poznani, hledani pravdy, uzitek, prospéch, prosperita, krasa, laska, dosazeni harmonie,
moc, pfilezitost ovladat, nabozenstvi apod. Kazdy ¢lovék ma individudlni Zivotni priority,

které se promitaji do jeho hodnot.?®

Vsechny slozky osobnosti manaZeri, resp. pracovnikl, jsou také graficky

znazornény na obrazku €. 2.

25 CIMBALNIKOVA, L. Manazerské dovednosti I.: vybrané manazerské dovednosti +50 manazerskych

cviceni a testii. 2009, s. 22.
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Obrazek 2 Mapa struktury osobnosti
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Zdroj: CIMBALNIKOVA, L. Manazerské dovednosti I.: vybrané manazerské dovednosti

+50 manazerskych cviceni a testii. 2009, s. 12.

K tomu, aby mohl manazer vyuzit svilj potencial, musi existovat podminky uvnitf
organizace. Manazer je na zaklad¢é ptredpisi organizace vybaven pravomocemi a je mu
umoznéno ovliviiovat jednani ostatnich pracovnikii. Zarovenl musi byt pracovnici ochotni
rozhodnuti a pokyny respektovat. Takové jednani s sebou nese i odpovédnost. Manazer
ma odpovédnost vici v§em subjektiim (vlastnikovi, zaméstnanctim, obchodnim partnertim,
statu atd.), které mohou mit uzitek z dosazeni prosperity organizace. Mira odpovédnosti je
dédna mirou jeho pravomoci nebo povinnosti, ale zaroven vyplyva i ze zdkona (napf.

odpovédnost za Skodu, rudeni za zavazky).?

3.1.4 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou cCinnosti, které manazeti pii své Cinnosti vykonavaji.

Neexistuje zddnd nova myslenka, zavér vyzkumu nebo technika, kterd by se nedala zaradit

26 HORVATHOVA, ref. 19, s. 71.
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do nekteré z manazerskych funkci. Protoze jsou vSechny Cinnosti navzdjem propojeny,
vznikéd synergicky efekt, jehoZ principem je diraz na celek, ktery znamené vice nez jen

soulet jednotlivych ¢asti.?’

Pti vykonavani svych ¢innosti zastavaji manazefi riznorodé¢ role. Role tizce souvisi
s naplni prace a mistem plisobnosti, ve kterém manazer pracuje. Casto se role piekryvaji
nebo splyvaji. Mezi zékladni manazerské role patii role interpersonalni, informaéni,
rozhodovaci a administrativni. Interpersondlni role byvaji oznaCovany také jako
mezilidské nebo socialni. Predstavuji oblast mezilidskych vztahii, s nimiz se manazer
setkava, a to nejen uvnitf firmy, ale také na vefejnosti. Mezilidské vztahy odrazeji
postaveni a autoritu manazera. Do skupiny interpersonalnich roli patfi naptiklad role
pfedstavitele organizace (manazer je symbol organizace plnici fadu povinnosti
a reprezentujici firmu), viidce (manazer plni ukoly, ¢innosti, a je za né zodpovédny) nebo
koordindtora (manazer komunikuje a vytvafi vztahy s okolim podniku). Dalsi skupinou
jsou role informacni. Tyto role jsou spojeny se sbérem dat, jejich analyzou, piijmem,
odeslanim, tvorbou siti atd. Spadaji sem role pozorovatele, Sifitele informaci a mluvciho.
Rozhodovaci role zahrnuji napfiklad roli podnikatele (manaZer iniciuje zmény, nové
ptistupy, metody a myslenky k vyssi efektivnosti a ziskovosti), eliminatora chyb, alokatoru
zdroju a vyjednavace (vyjednava ziskani vyhod, zdrojii). U administrativnich roli manazer
plni béznou administrativu klicovych ¢innosti. Spad4 sem role pozorovatele (sleduje chod
organizace), kontrolora (dilezité ukoly), administratora ¢i spravce rozpocti. Jejich hlavnim
ukolem je vedeni pracovniki ptfi plnéni kazdodennich ukolti. Ddle maji na starosti
efektivni provadéni operaci, jejich kontrolu, napravovani chyb, feSeni problémul
a konflikth. Dulezitost vSech téchto roli se muze liSit podle umisténi manaZera

v organizaéni struktute.?®

Rozsah manazerskych funkci se 1i8i podle postaveni ve firmé. RozliSuji se manazeti
na urovni liniové, stiedni a vrcholové. Cinnost manaZerti na stejné urovni fizeni byva
velmi podobnd, bez ohledu na typ organizace nebo formalni ndzev funkce. Nejméne
pocetnou skupinou jsou vrcholovi manazefti. Ti zastavaji strategické fizeni, odpovidaji za

celkovou vykonnost organizace a jeji fungovani, urcuji dlouhodobé cile a sméry rozvoje,

27 Tamtéz, s. 76.

28 VACHAL, J. a M. VOCHOZKA. Podnikové fizeni. 2013, s. 115.
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podili se na tvorb¢ image firmy, prezentuji firmu na vefejnosti a Ucastni se velkych
obchodnich kontraktll. Stfedni manaZzeti vykonavaji taktické fizeni. Manazer na stfedni
urovni zodpovida za manaZery liniové, jejichz praci koordinuje. Zodpovida za materidl,
technologii, kvalitni vykonné pracovniky, prodej vyrobki aj. Liniovi manaZetfi maji na
starosti operacni Uroven fizeni organizace. Jejich hlavnim ukolem je vedeni pracovniki pfi
plnéni kazdodennich ukoli. Déle maji na starosti efektivni provadéni operaci, jejich

kontrolu, napravovani chyb, FeSeni problému a konflikt.?

Management se neustdle vyviji, coz podnécuje manazerské mySleni a jednani
v souladu s pozadavky na rychlost, pohotovost a pruznost. Diilezita je rychld reakce na
vznikajici pfilezitosti, nachdzeni novych feSeni a neustdlé vytvafeni strategickych
inovacnich zdmért a projekti. Typické dil¢i procesy, které manaZer fesi v ramci své
¢innosti se oznacuji jako manazerské funkce, resp. ¢innosti. Obsahové i Casové sladéni
manazerskych funkci do integrovaného celku zajistuje dosazeni stanovenych cila.
Prostfednictvim manaZzerskych ¢innosti plni manazeti své poslani. Manazerské funkce lze
délit naptiklad na sekvenéni a paralelni (prubézné). Sekvenéni i paralelni ¢innosti musi
manazer umeét sladéné pouzivat tak, aby vytvarely harmonicky fidici proces. Toto ¢lenéni

je zachyceno na obr. €. 3.

2 HORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. 2017, s. 80.
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Obrazek 3 Klasifikace manaZzerskych funkei

Prabézné (paralelni) funkce

1- 2— 3-
Sekvencni funkce ¢ Analyzovani problém Rozhodovani Komunikace/koordinace
: ~L pfi realizaci rozhodnuti
» 1 - Planovani |, - X X X
2 - Organizovani X X X

3 - Vybér a rozmisténi

e X X X
spolupracovniku
4 —Vedeni pracovniku X X X
i1
— 5 — Kontrolovani v X X X
naslednost sekvenénich funkci => naslednost prubéznych funkci
(cyklus Fizeni) u rozhodovacich problému

— kdyZ nebyl spinén plan, tak zpétna vazba
(opakovani cyklu fizeni)

Zdroj: MARTINOVICOVA, D., M. KONECNY a J. VAVRINA. Uvod do podnikové
ekonomiky. 2014, s. 81.

Existuji jeSté¢ dal$i cinnosti, které nespadaji do kategorie sekvencnich ani

paralelnich manaZerskych funkci. Patii sem napfiklad: *°
e fizeni Casu,
e vedeni porad,
e méfeni a zvySovani vykonnosti podniku,
e Tfizeni zm¢én,

e feSeni konflikt apod.

Paralelni manazZerské funkce

Paralelni (pribézné) manazerské funkce musi byt uskute¢tiovany pribézné pii

provadéni kazdé sekvencni manazerské funkce. Jednd se o cCinnosti, které zahrnuji

30 Tamtéz, s. 85.
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analyzovani feSenych problémi, rozhodovani a komunikaci pii realizaci. Analyzou
problému se manazer snazi vymezit problém, jeho pficiny, faktory, podstatné stranky,
stupent naléhavosti, dil¢i ¢asti vCetné jejich priorit atd. Na analyzu problému navazuje
rozhodovani, a to hlavn¢ v pfipadé vice moznosti feSeni. Manazer musi rozhodovat pii
planovani, tvorbé a zménach organizacni struktury, pii vybéru pracovnikli, obsazovani
pracovnich mist, motivaénim systému nebo pifi tvorbé kontrolniho systému. Posledni
paralelni funkci je komunikovani pfi realizaci rozhodnuti, které zajiStuje uskutecnéni
rozhodnuti a jeho implementaci. Komunikace pfi realizaci rozhodnuti je nutné spojena

s koordinaci ¢innosti. Ukolem koordinace je zabezpecit rovnovahu, plynulost, provazanost,

synchronizaci, optimalni priibéh a dobrou spolupraci.®!

Sekvenéni manazZerské funkce

Sekvencni manazerské funkce jsou typické ulohy, které manazer fesi kazdodenné.
Napfi¢ riznymi akademiky se clenéni téchto funkci nepatrné lisi. Naptiklad Koontz

a Weihrich déli sekvenéni manazerské funkce na: 32

e planovani — identifikace vychozi situace, odhad, ocenéni, vypracovani navrha,

stanoveni cilii a postuptl jejich dosazeni, vybér scénare,

e organizovani — stanoveni a ¢asoprostorové uspotradani uloh lidi, ktefi se maji na

realizaci planu podilet,

e vybér a rozmisténi pracovnikli — persondlni zajisténi, tj. identifikace profesnich
a kvalifikaénich pozadavkii na pracovniky, nabor, vybér, hodnoceni,

rozmistovani, rekvalifikace, rozvoj apod.,

e vedeni pracovnikli — vzajemna komunikace jednotlived a kolektivii v ramci
vztahl nadfizenosti, podfizenosti a spoluprace, usmériiovani, koordinace,

motivace, stimulace a tvirci vedeni lidi,

e kontrolovani — zhodnoceni a zméfeni kvality a kvantity pribéznych

1 kone¢nych vysledkil prace, porovnani s plany a normami.

3 MARTINOVICOVA, D., M. KONECNY a J. VAVRINA. Uvod do podnikové ekonomiky. 2014, s. 81.
32 Management, marketing. Manazerské funkce a role [online]. [cit. 2019-10-22]. Dostupné z:

http://managment-marketing.studentske.eu/2008/07/manaersk-funkce-role.html
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Vsichni manaZzeti vykonavaji vSechny manazerské funkce, ale liSi se cas, ktery
jednotlivym funkcim vénuji. Vrcholovi manazeti veénuji vice casu planovani
a organizovani. Naopak liniovym manazerim zabird vice Casu vedeni lidi a persondlni
zélezitosti spojené s naborem a rozmisténim pracovnikil. Cas vénovany kontrolovani se na

jednotlivych urovnich fizeni pfili§ nelisi.*?

3.1.5 Kbvality a vlastnosti manaZera

Vlastnosti ¢lovéka jsou relativné staly zptisob jeho chovani. Nékteré vlastnosti byly
ziskany jako zkuSenosti a maji je spolecné vSichni lidé (stavba téla, instinktivni chovani
atd.). Vlastnosti, které se vlivem prostiedi, vychovy a sebevychovy formuji cely zivot se
souhrnné oznacuji jako charakter. Jadrem charakteru jsou moralni a volni vlastnosti.
Moralni vlastnosti pfedstavuji mravni ¢ast osobnosti, resp. svédomi. Volni vlastnosti jsou
podminény vili a vyjadtuji usili k dosazeni cile. Podle vztahu ke skute¢nostem mohou byt
charakterové vlastnosti rozdéleny do Ctyf oblasti na vlastnosti vyjadiujici vztah k sobé
samému, k lidem, k praci nebo ke svétu a hodnotam. Usp&$ny manaZer se ¢asto vyznacuje
tim, Zze je rozhodny, sebejisty, odpovédny, vytrvaly, dasledny, komunikativni,
kooperativni, pracovity, iniciativni, ¢estny a méa smysl pro povinnosti a spravedlnost. Mezi
dalsi zasadni vlastnosti patfi dominance, submisivnost, asertivita a temperament.
Dominance byla v minulosti brana za jeden zrozhodujicich vlastnosti manazert
a predstavuje soutézivost, sebejistotu a agresivitu. Dominantni manaZer umi piekondvat
prekazky a dokéze prosadit svou vili i pfes odpor okoli. Opakem dominance je
submisivnost, kterd znamend neustalé podiizovani nazoriim ostatnich osob. Asertivita je
uréitou pfimétenou Urovni dominance. Asertivni chovani je takové, které nemanipuluje
s ostatnimi, ale pfitom brani proti manipulaci. Je vyuzivano asertivnich prav, napt. pravo
na vlastni ndzor, pravo nebyt dokonaly, pravo nesouhlasit. Pfedpoklada se urcitd troven
osobni vyzrdlosti. Asertivita ma dva hrani¢ni body, ke kterym muze jedinec snadno

sklouznout, jedna se o asertivitu nebo pasivitu.*

33 HORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. 2017, s. 87.
3 CIMBALNIKOVA, L. Manazerské dovednosti 1.: vybrané manazerské dovednosti +50 manazerskych

cviceni a testit. 2009, s. 38.
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Temperament je souborem pifevazné vrozenych vlastnosti, které ovliviiuji
dynamiku prozivéani a chovani jedince. Jde o celkovy stav emotivity jedince. Projevuje se
zejména zplsobem reagovani, chovani a prozivani. Tyto vlastnosti jsou dany dédi¢nosti,
nedaji se zménit, ale vychovou je mozné je kultivovat. Mezi zakladni temperamentové
charakteristiky patfi intenzita, rychlost reakce, odolnost vi¢i podnétim, citlivost,
naladovost, vyrazovost apod. Zakladni temperamentové vlastnosti jsou emocionalni labilita
(nedostatek  sebejistoty, neduvéfivost, snadné rozruSeni), emociondlni stabilita
Introvert zije predev§im svym vnitinim zivotem. Temperament osobnosti je z lidského
jednani na prvni pohled patrny. V ramci psychologie bylo zjisténo, Ze na stejny podnét
reaguji lidé rGzné. Mezi nejznaméjsi rozclenéni na skupiny temperamentu patii
Eysenckova temperamentova typologie, kterd rozdéluje osoby do ¢ty skupin na

sangvinika, flegmatika, melancholika a cholerika.®

3.2 Komunikace a jeji formy

Komunikace je podstatnou slozkou lidi a je zédkladnim ndstrojem dorozumivani.
Ovliviiuje mezilidské vztahy i lidské zdravi. Je zakladem vSech socidlnich vztaht.
Komunikace v§ak nemusi byt vzdy tspéSna. Protoze, to, ze cloveék néco zna nebo chcee fici
neznamend, ze to umi i dobfe podat. Ackoliv lidé komunikuji neustale, mnohdy tomuto

procesu neveénuji pozornost.

Existuje mnoho definic a vykladl pojmu komunikace. Zjednodusen¢ jde o pienos
informaci od urcitého jedince nebo skupiny k jinému. Informace je obsahem komunikace
a zaroven jadrem sdéleni. Pfi komunikaci si ale lidé nevyménuji jen informace, ale také
aktivity, predstavy, ideje, nalady, postoje apod. Za informaci jsou tedy povazovany i fakta
a pocity, nikoli pouze samotna zprava. Mezi zakladni charakteristiky komunikace patfi jeji
nevyhnutelnost, nevratnost a neopakovatelnost. Z toho vyplyva, ze komunikaci se nelze
vyhnout, vyicené jiz nelze vratit a podminky pro komunikace se budou vzdy rlznit
v souvislosti se zménou prostiedi. Komunikace ma nékolik funkei, které 1ze rozd¢lit na dvé

skupiny: zjevné (informativni, instruktivni, presvédCovaci a zabavni) a skryté (posilovani

35 CIMBALNIKOVA, L. Manazerské dovednosti I.: vybrané manazerské dovednosti +50 manazerskych

cviceni a testit. 2009, s. 50.
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pocitli sebevédomi, vlastni dilezitosti a potfebnosti). K dal§im funkcim patii naptiklad
funkce adaptacni, existencidlni ¢i kognitivni. Komunikace miize probihat v prostiedi
vnitiniho ja, dalSiho jedince, skupiny nebo celé¢ spolecnosti. Existuji tak pojmy jako
skupinova, meziskupinovd, intrapersondlni, interpersondlni, masovda, organizacni ¢i
celospolecenskd komunikace. Vyznam komunikace je zfejmy a nepopiratelny. Ovliviiuje
jedince, skupinu 1 celou spole¢nost. Umoznuje ziskdni informaci, socializaci
a uspokojovani potieb. Je zdkladem pro vznik vztahli, umoziuje fidit a udrzovat
soudrznost a celistvost. Komunikace zahrnuje mnoho forem. Nejde jen o ustni nebo
pisemné sdéleni, ale také o projev téla. Z toho vychazi ¢lenéni forem komunikace na
verbalni a neverbalni. Dalsi specifickou formou je komunikace uvnitf organizaci,
tzv. vnitrofiremni komunikace, kterd uzce souvisi s komunikaci vedoucich pracovnikil

a manazeru.’°

3.2.1 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace pfedstavuje pfenos informaci prostfednictvim jazyka a feci,
a odliSuje tim clovéka od ostatnich Zijicich zivo€ichii. Verbalni komunikace je
zprostfedkovana jazykovym znakem (kdédem). Probihd ve dvou zékladnich liniich, jako
tematickd (vyjadiuje smysl, o ¢em se mluvi) a interpretacni (dava tématu vyznam

a smysl).?’

Jina definice vymezuje verbalni komunikaci jako proces vymény informaci mezi
lidmi. Uskuteciiuje se soustavou zvukovych a grafickych zvuki, které se souhrnné
oznacuji jako jazyk. Na kazdy jazykovy znak je vazan néjaky vyznam. Vyznam slov je
hodn¢ ovlivnén individuélnimi zivotnimi zkuSenostmi. Béhem komunikace miize dochazet
k neporozuméni naptiklad kvili vyuziti odlisSného stylu jazyka (napf. jazyk poezie versus
racionalni jazyk logiky) nebo stupné obtiznosti feci. Nektery mluvei mize tvofit dlouhé
véty, vice abstraktni apod. Piijemce vSak na této tirovni nemusi byt schopen komunikovat.
Naopak lidé s potfebou vyssi obtiznosti feci vétSinou nejsou schopni udrzet pozornost
a trpélivost na trovni niz8i. Vyjadfovani lidi je formovano uz v ranném détstvi a nadale jej

ovliviluji socialni role, které v Zivoté lidé zaujimaji. Roli je n¢jaky soubor oc¢ekavani, ktery

3 HORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. 2017, s. 87.
37 PROCHAZKA, R. a kol. Teorie a praxe poradenské psychologie. 2014, s. 51.
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je spojen s chovanim v uréité socialni pozici, situaci & profesi. Cim vétsi shody v jazykové
znalosti dosdhnou komunikujici subjekty, tim 1épe bude probihat jejich napojeni a bude se
jim komunikovat Iépe. Mluvena nebo psand fe¢ se oznacuje jako digitalni komunikace,
kterd je podporovana analogovymi komunikacnimi prostfedky, tj. neverbalni

komunikaci.’®

Mluvena fec¢, tj. ustni komunikace, mize probihat tvaii v tvar (pfimo) nebo
prostfednictvim médii (nepfimo). Mize mit podobu monologu nebo dialogu. Mezi Ustni
komunikace lze zaradit naptiklad konzultace, rozhovory, schlize, porady, vefejné projevy
a telefonni hovor. Vyhodou je blizkost G¢astnikti komunikace, umoznéni okamzité zpétné
vazby, vymény ndzorl, postojli, vyuziti pfesvédCovani apod. Kdezto psana komunikace je
vzdy zprostfedkovana nepiimo. K psanym formém patii dopisy, sdéleni, obézniky, zapisy
myslenek, moznost pfipravy, minimalizace komunikacnich Sumt a delsi doba uchovéni.
Nevyhodou psané feci je vétsi formalnost, hrozba nesrozumitelnosti, neexistence okamzité
zpétné vazby, nemoznost dalSiho doplnéni a uprav po odeslani a jeji ptiprava zabere vice

dasu.>®

3.2.2 Neverbalni komunikace

Vétsina sdélovanych informaci je preddvana formou neverbalni komunikace,
tj. kombinaci drzeni téla, pohybi téla, vystupovani, gestikulace, pohledli, mimickych
vyrazii, dotykt, rychlosti ¢i hlasitosti feci. VSechny tyto projevy lze shrnout pojmem fec
téla. Podle n¢kterych piistupli 1ze mezi neverbalni prostfedky komunikace zatadit dokonce
1 odévy, Sperky nebo kosmetiku. Neverbalni komunikace tvoii az 93 % obsahu celé¢ho
sd€leni. Proto jen uceleny soubor neverbalnich informaci vypovida pravdu o tom, co se
skryva za slovy. Neverbalni komunikace muze verbalni dokonce v urcitych piipadech

zcela nahradit, zvyraznit, odporovat ji nebo ménit jeji vyznam.*°

38 JIRINCOVA, B. Efektivni komunikace pro manazery. 2010, s. 95.
3 HORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. 2017, s. 70.
40 JIRINCOVA, ref. 38, s. 96.
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Existuje osm aspektd feci tcla, prostfednictvim kterych lze neverbalné

komunikovat: 4!

e extralingvistické prvky sdéleni — aspekty verbalni komunikace, které
neobsahuje slovnik, jako napt. rychlost feci, délka pomlk, skdkani do feci,

hlasitost, ton hlasu, akcent, pazvuky, nejazykové zvuky apod.,
e pohledy o¢i,
e mimika — vyrazy tvafe,
e haptika — té€lesné kontakty, dotyky,
e gestika — gesta, pohyby (rukou, hlavou), posunky,
e kinezika — pohyby téla,
e posturologie — pozice, pozy, polohy téla (drzeni, postaveni),

e proxemika — vzdalenost a usporadani v prostoru.

Neverbalni komunikace tedy zahrnuje veskeré komunikacni projevy, které nejsou
vyjadreny slovy. Ale lidé komunikuji, i kdyz nemluvi. Ml¢eni, kamenna tvaf a poloha také
néco vypovidaji. Clovék si Gasto neuvédomuje, co svému okoli neverbalnimi signaly
sdéluje. Neverbaln¢ 1ze vyjadtit duSevni rozpoloZeni, pocity, emoce, prozitky ¢i mySlenky.
Komunikace beze slov mize slouzit mnoha spolecenskym ucelim, které lze rozdélit do
Ctyt skupin: napomadhajici feci, nahrazujici fe¢, vyjadiujici postoje, vyjadiujici emoce.
Mimoslovni signaly mohou byt naucené (vztyCeny palec, vojensky pozdrav), vrozené
(mrkani, odkaslavani, tiky v obliceji) nebo kombinace obojiho (smich, plac, pokrceni
ramen). Tyto signaly nemaji samy o sob& zadny vyznam. Ten ziskavaji az v konkrétnim
kontextu. Signaly si mohou lidé v rliznych situacich vykladat jinak a rozhodujici je také to,
kdo je vydava. Existuji dalsi hlediska rozliSeni neverbalni komunikace, naptiklad podle
prostredkii, kterymi je sdé€leni vyjadieno, nebo podle druhu komunikaéniho spojeni

(smyslového organu).*?

4 CERNY, V. Re¢ téla: neverbalni komunikace pro obchodniky i bézny Zivot. 2012, s. 123.
2 CERNY, ref. 41, s. 125.
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3.2.3 Manazerska komunikace

Pro kazdého manazera je komunikace vyznamnym nastrojem pii fizeni a vedeni
lidi. Protoze prostiednictvim komunikace manazer dosahuje vytyCenych cild, lze
komunikaci povazovat za centrdlni otdzku jeho vykonnosti. Pomoci neverbalni

komunikace vytvaii manaZer prvni dojem a ptsobi na druhé.*

Komunikace se zaméstnanci patii ke kazdodenni praci manazera. Kazdy manazer
by se m¢l naucit jednat se svymi podfizenymi a byt schopen fici, ze dé€laji néco Spatné.
Lidé velmi siln¢ vnimaji, jakym zplsobem se s nimi komunikuje, jak jsou oslovovani
a informovéni. Komunikace nestoji pouze na pracovnich vztazich. Komunikovat je tfeba
1 se zdkazniky, sponzory, konkurenty, pené€znimi tstavy, obchodnimi partnery, médii apod.
Existuje celd fada teorii, které se zabyvaji problematikou komunikace, lidského jednéni
a chovani, a vlivu komunikace na fizeni jinych lidi. Problematiku a umeéni efektivni

komunikace Fe$i spoleenské védy (psychologie, sociologie) ¢i marketing.**

Komunikaéni kompetence je tou nejdilezitejsi a zaroven je faktorem uspéchu vSech
vedoucich pracovnikli. Nejméné polovina aktivit manazeri spo¢ivd na komunikac¢nich
pozadavcich. Manazer by mél regulovat chovani svych podfizenych a mit ho pod
kontrolou. K tomu je téeba citlivost pro vnimani zpétné vazby a empatie. Rada drobnych
prohieskil ve verbalnim i neverbalnim vyjadfovani mize u podiizenych vyvolavat pocity
ménécennosti. Slova k podfizenym musi vzbuzovat davéru, vyvolavat aktivitu

a sounalezitost.*

Vyznam manazerské komunikace se odrazi v planovéni, rozhodovani,
organizovani, kontrole, ve vedeni podtizenych pracovniki i fizeni vykonu. Prosté v celé
manazerské praci. Manazer je komunikaéni spojkou mezi managementem firmy a jejimi
pracovniky. Na zdkladé komunikace koordinuje vSechny aktivity tymu, fidi pracovniky,
zaddva jim praci, vyhodnocuje vysledky, pfedavd pozadavky apod. Komunikace je
hlavnim fidicim nastrojem manazera. Komunikace manazera ale také ovlivituje pracovni
chovani a slouzi k reprezentaci firmy a vytvareni jeji image. Musi odrazet cile firmy

a prosazovat jeji zajmy. Predpokladem efektivni manazerské komunikace je pfijeti

# JIRINCOVA, B. Efektivni komunikace pro manazery. 2010, s. 9.
4 ZLAMAL, J., P. BACIK a J. BELLOVA. Management: zdklady managementu. 2011, s.74.
4 MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. 2010, s. 118.
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a uplatinovani hlavnich princip spoluprace se zaméstnanci, mezi které patii partnerstvi,
vzajemna prosp&snost, spravedlnost, otevienost a moralni autorita. Casto se ale stavé, Ze
manazer nechape, ze pracovnici jeho feci nerozumi, Zze se boji dat zpétnou vazbu atd.
ManaZerova komunikace vychdzi zjeho postoji a nazort. PfiliSné projevovani moci,
formalni chovani, neustalé ukaznovani az ,,bicovani* pracovnikl firmé skodi a projevuje se
zvysenou fluktuaci a neloajalnosti zaméstnancti. Vedeni firmy by nemélo podcenovat
komunikaci manaZzerti. Mé¢lo by je spravnym smérem formovat a vést je k prosazovani

téchto zasad: 4°

e manazer miize piesvédCovat ostatni, pokud je sam presvédcen,

e manazer je za svou komunikaci odpovédny stejné jako za pracovni vysledky
tymu,

e manazer ma vys$i kompetence, proto se musi v komunikaci pfizpisobit,

e partnerstvi se zaklada na porozuméni o vzajemné prospésnosti,

e vedouci pracovnici poskytuji pravdivé a aktualni informace,

e vedouci pracovnici jsou pfipraveni k oteviené diskuzi, kritice a objasnovani
svych ¢inil, chovani a jednani,

e manazefi jsou hodnoceni 360stupiiovou vazbou.

Vedouci pracovnici zastavaji ty nejvyssi funkce hlavné proto, ze umi efektivné
rozhodovat. Kazdé rozhodnuti je ovlivnéno mozkem a emocemi. Rozhodovani souvisi
s komunikaci, bez které nemtize probihat. Komunikace manazera ovlivituje $éfy, kolegy
1 podiizené. Podiizenym mulize velmi usnadnit praci a komunikaci s manazerem pravé to,
ze budou znat komunikacni styl manazera a pfizplisobi tomu presvédCovaci strategii
a pfedkladana data. Podle stylu komunikace a rozhodovani 1ze vedouci pracovniky fadit do

péti kategorii: 4’

Y HOLA, J. Jak zlepsit interni komunikaci: Vyhnéte se zbytecnym skoddm, odchodu zaméstnancii a ztrdté
zakazniki. 2011, s. 110.
47 WILLIAMS, G. and Robert B. MILLER. O komunikaci: 10 nejlepsich pispévkii z Harvard Business

Review. Zmeéiite zpuisob, jakym presvédcujete ostatni. 2013, s. 9-33.
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e charizmaticti $éfové — jsou racionalni, inteligentni, akéni a logicti, vyzaduji
tvrda data a jednoduché piimé argumenty ¢i vizudlni pomicky, zaméfuji se na
vysledky,

e premyslivi §é¢fové — jsou raciondlni, inteligentni a averzni k riziku, vyzaduji
detaily, prizkumy, finan¢ni analyzy a ptipadové studie,

o skepticti Séfové — jsou neduverivi ke vSem udajim, jednaji na zakladé pociti
a instinktd,

e nasledovatelé — vychdzi ze svych minulych rozhodnuti, vyuzivaji posudky
a reference pro sniZeni rizika, diraz kladou na inovace, ale idedlné¢ pro jiz
ovérena fesenti,

e kontrolofi — zaméfuji se na Cistd fakta a analytické udaje, vyzaduji
strukturované argumenty, jsou neemotivni, odmitaji nejistotu a agresivni

piistupy.

3.2.4 Komunikace ve firmé

Existence firem je zaloZzena na komunikaci s okolim. Fungovéni a plnéni
stanovenych cilli vyzaduje neustdly proces oboustranného proudéni informaci z okoli
dovnitt podniku a zpodniku do okoli. Podnik pracuje s informacemi o trhu, nabidce,
spotiebitelich, konkurenci apod. Informace proudici z podniku (do vné&jsiho 1 vnitiniho
prostfedi) jsou soucasti koordinované marketingové komunikace v ramci celého
komunika¢niho mixu. Je dulezité, aby si vedeni firmy uvédomovalo vSechny sméry
komunikace a nepodcenovali Zadnou oblast a cilové skupiny. Celkové chovani firmy
zahrnujici mimo jiné i komunikaci je dileZitou soucasti zviditelnéni firmy. Komunikace ve
firmé je vysledkem firemni kultury a zédkladnich mordlnich hodnot. To, jakym zpiisobem
firma komunikuje se svymi zdkazniky, partnery i zaméstnanci miva hluboké kofeny ve

firemni strategii a kultufe.*®

S HOLA, J. Jak zlepsit interni komunikaci: Vyhnéte se zbytecnym skoddam, odchodu zaméstnancii a ztrdté

zakazniki. 2011, s. 115.
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Vhitrofiremni komunikace

Vnitrofiremni komunikace byva b&zné oznacovana také jako vnitropodnikova,
firemni nebo interni komunikace. Interni komunikace zahrnuje upln€ vSe, co se v praci
odehraje, véetné ranni kavy s kolegy, setkani na zachodech, pochvaly od §éfa, az po interni
Skoleni, firemni newsletter, intranet, teambuildingovou akci atd. V dobfe fungujici firmé
by méli mit zamé&stnanci dostatek informaci, ma jim kdo poradit, neboji se zeptat, védi, jak
se firma vyviji, pfemysli nad zlepSenim, nevadi jim prace pfes¢as nebo o vikendu, jsou

loajalni a neplanuji firmu opustit.*’

Vnitrofiremni komunikace pfedstavuje vSechny sméry komunikace firmy.
V podstaté¢ jde o komunikacni propojeni utvarti firmy, které umoznuje spolupraci
a koordinaci procest nutnych pro fungovani firmy. Vnitropodnikové komunikace zahrnuje
kromé& ptedavani informaci také ndzory, postoje, chovani managementu a pracovnikll
a prenosy informaci. Pracuje se s informacemi, daty a znalostmi, které na sebe navazuji,
jsou provazany a souvisi spolu. Mezi nejdiilezitéjsi vnitini a vnéj$i partnery, ktefi spolu

v rdmci firmy komunikuji patii:

e spolupracujici firmy — banky, logistické firmy, marketingové agentury,

e Uufady a spravni organy, statni instituce, neziskové organizace, zdjmova
sdruzeni, kluby,

e dodavatelé,

e zakaznici,

e vlastnici a zaméstnanci firmy,

e odborna i laicka vefejnost,

e média,

e potencidlni pracovnici a spolupracujici firmy,

e konkurence,

¢ rodinni pfislusnici zaméstnancti firmy,

e obyvatelé a organizace vyskytujici se v okoli firmy.>°

4 KOVARIKOVA, I. Interni komunikace je nutnost! 2016, s. 90.
SO HOLA, J. Jak zlepsit interni komunikaci: Vyhnéte se zbytecnym Skoddm, odchodu zaméstnancii a ztrdté

zakazniki. 2011, s. 119.
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Bez komunikace nemiiZze firma pracovat. Vnitrofiremni komunikace probiha uvnit
organizace a jeji cile mohou byt vnéjSi a vnitini. Vnitini cile pfedstavuji integraci
a provadéni vSech manazerskych funkci a zajisténi spoluprace €leniti podniku pfi plnéni
cili. Vné&j8imi cili je propojeni firmy s vn&j$im okolim (zdkazniky, dodavateli, akcionafi,
vladou, spolecnosti atd.) a ziskdni aktudlnich informaci o prostiedi. Interni komunikace by
méla zajistit informovanost vSech Cclenli organizace, vytvaret motivaéni prostiedi,
ovlivilovat ndzory, postoje, hodnoty a preference lidi a zajistovat efektivni fizeni zmén.
Utelem vnitrofiremni komunikace je efektivni vyuziti viech zdrojii, které ma manaZer
k dispozici. Efektivnim vyuzitim zdroji se tvoii hodnota pro zédkaznika. Vnitrofiremni
komunikace miize probihat formalni i neformalni formou. Formalni vnitropodnikova
komunikace poskytuje neosobni prenos informaci, ve kterém je dan formalnimi ptredpisy
smér komunikace, jeji kanaly, obsah, metody i ¢as. Formalni komunikace je pro fungovani
podniku zasadni, za jeji kvalitu odpovidd management a ¢astecné je ovlivnéna i samotnymi

zam&stnanci. Neformalni komunikace pfenaSi informace o neformalnich vztazich

v podnicich.!

Nastroje a prostiedky vnitrofiremni komunikace

Cesty a zplsoby, jak dostat sdéleni k piijemci se oznacuji jako nastroje a kanaly
interni komunikace. Cilem kazdé organizace je co nejefektivnéjsi komunikace, uz jen
proto, Ze komunikace stoji firmu mnoho penéz. Proto je kladen diraz na plynulé
komunikacni kandly a zamifeni na ty spravné cilové skupiny. Ne kazdy komunikaéni
nastroj vyhovuje mentalit¢ ¢i technickym moznostem dané skupiny. Komunikacnich
nastroji a prostfedkll existuje celd fada a lze je posuzovat z riznych Uhli pohledu. Mezi
dve nejveétsi skupiny patii formalni a neformélni nastroje. Formalni jsou vysledkem aktivit
firmy a jejich prostfednictvim se k zaméstnanctim dostavaji takové informace, které chce
zamé&stnavatel sdélit. Mezi formdlni nastroje patii tiSténé, digitdlni a osobni néstroje.
Piiklady formalnich nastroji jsou uvedeny v tabulce €. 3.1. Neformalni néstroje jsou
takové, které neorganizuje firma, ale funguji spontdnné na zakladé bézné mezilidské
komunikace mezi pracovniky. Neformalnich nastrojt je daleko méné nez téch formalnich,

ale zato maji velky vliv na atmosféru v podniku, a proto neni dobré je podceiiovat.

STHORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. 2017, s. 84.
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I neformélni nastroje lze délit na tiSt€né (pozvanka pro kolegy na oslavu narozenin),
digitalni (nepracovni e-maily, telefonaty, sms, videa ze spole¢nych akci) a osobni (setkani,

oslavy, spole¢né sportovni akce, vyjezdy, sdileni narozeni déti). >

Tabulka 1 Rozdéleni formalnich néstrojt vnitrofiremni komunikace

Druh
Piiklady nastroji
nastroje
tiSténé letaky, plakaty, firemni Casopisy a bulletiny, manualy,
nastroje navody, pracovni postupy
digitalni intranet, firemni socialni sit’, e-maily, telefonovani, firemni
Formalni )
nastroje newsletter, firemni rozhlas a televize, video
nastroje
porady, setkani s kolegy, osobni hodnoceni nadtizeného,
osobni
konference, zaméstnanecky mitink, firemni roadshow,
nastroje o
eventy, teambuildingové akce

Zdroj: KOVARIKOVA, Jarka. Interni komunikace je nutnost! s. 95.

Bariéry ve vnitrofiremni komunikaci

V komunikaci se mohou vyskytnout komunikacni Sumy a chyby, resp. bariéry,
které jeji efektivitu mohou vyrazné snizit. Mezi hlavni bariéry ve vnitrofiremni komunikaci

se fadi:>?

e odlisnost postojii, nazord, znalosti a zkuSenosti — mlze nastat rozdil v tom,
jak informaci vnimé odesilatel a jak pfijemce,

e Spatnd schopnost naslouchat — manazeti mohou mit problém soustiedit se na
pracovnika a naslouchat jeho problémum, diskuze tak mize byt neefektivni
a muze selhdvat zpétna vazba,

e hodnoceni sdéleni — vyhodnoceni sdéleni diive, nez prob&hne celad

komunikace,

52 KOVARIKOVA, J. Interni komunikace je nutnost! 2016, s. 93.
53 HORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. 2017, s. 92.
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e vérohodnost zdroje — mira divéry k odesilateli ovlivni to, jak piijemce
reaguje na jeho slova, myslenky a Ciny,

e sémantické problémy — informace jsou piedavany prostiednictvim slovnich
symbold, pticemz tatdz slova mohou pro rizné osoby znamenat rtizné véci,

e filtrovani — tendence formulovat informace tak, aby vyznély pozitivné,
dochazi ke zkreslovani,

e komunikaéni pfetizeni — pifi zahlceni manazera hrozi z ¢asovych davodi

nemoznost vybrat ty nejvice podstatné informace.

Nejcastéjsimi projevy firemnich komunikacnich chyb je nedostatek, neuplnost
a nejednoznacnost informaci. Z téchto nedostatkll pak vznikd komunikacni Sum, ktery
snizuje efektivitu Cinnosti firmy a podava zkreslené, zavadéjici ¢i zmatené informace.
Komunikaéni Sum miZze také vychézet z nepochopeni podstaty manazerské komunikace.
Nejcastéji proto, Ze se manazefi domnivaji, Ze komunikace je pouhym sdélovanim, ze
zakladem komunikace je podat informaci, Ze informace je tfeba zadrzovat, uvolfiovat
a pridélovat, Ze komunikacni systémy a nastavené procesy vyieSi komunikaci nebo Ze

komunikace funguje sama o sobé& a kdo néco potiebuje védét, tak se zepta.>*

Pokud nefunguje vnitropodnikova komunikace, pak lidé nevédi, co maji d¢lat,
nemaji informace, nebo je maji pokroucené ¢i nedostatecné. Vznikaji famy, drby,
komunikacni Sumy a misto prace se diskutuje. Firmu mohou ovladnout dohady a nejistota.
Spolu s tim narGsta nespokojenost, klesa angazovanost a vykonnost, ztraci se divéra, klesa

4

loajalita a nefunguje vzéjemna spoluprace. Mize dochéazet k vyssi urazovosti z divodu
nepozornosti a nesoustiedéni pracovnikd. Nefungujici interni komunikace mize firmu

a vztahy v ni totalné rozlozit.>

Aby nedochazelo ke komunika¢nim bariéram a chybam uvnitt podniku, méli by se
manazefi snazit o zlepSeni komunikac¢niho procesu zejména zlepSenim kvality svych

informaci, zjednoduSenim jazyka, provétenim, zda piijemce informaci rozumi, zlepSenim

54 HOLA, J. Jak zlepsit interni komunikaci: Vyhnéte se zbytecnym Skodam, odchodu zaméstnancii a ztrdté
zakazniki. 2011, s. 120.
55 KOVARIKOVA, J. Interni komunikace je nutnost! 2016, s. 98.
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schopnosti porozumét (empatické naslouchani), vyuzivanim zpétné vazby a regulovanim

informacnich toki tak, aby nedochazelo k piehlizeni podstatnych informaci.>®

Prostor pro zlepSeni existuje na kazd¢ trovni komunikace, a to zejména v oblastech
formalniho planovani (planovani komunikacnich programi by mélo byt aktivni a stalé, ne
jen reakce na konkrétni stavy a situace), ziskani zpétné vazby zaméstnancli (zaméstnanci
by méli mit moznost smysluplné vstupovat do rozhodnuti a mit moznost vyjadfit nazor),
vyuzivani technologii (dulezité je i zapojeni firemniho intranetu) a méfeni efektivity
komunikace (k ovéfeni piinosu vnitropodnikové komunikace a dosahovani obchodnich

cili).”’

56 HORVATHOVA, P. a kol. Zdklady managementu. 2017, s. 65.
STHOLA, J. Jak zlepsit interni komunikaci: Vyhnéte se zbytecnym Skoddm, odchodu zaméstnancii a ztrté
zakazniku. 2011, s. 121.
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4 Vlastni prace

V této casti diplomové prace jsou uvedeny postupy a vysledky vlastni prace
provedené se zaméefenim na analyzu manazerské komunikace ve spole¢nosti Renault Ceska

republika pro naplnéni stanovenych cilt této akademické prace.

4.1 Analyza manaZerské komunikace ve vybraném podniku

Tato podkapitola diplomové prace se zabyva analyzou manazerské komunikace ve
vybrané firmé. Nejprve je piedstavena charakteristika zkoumaného podniku a jsou popsany
zakladni informace o zvolené automobilce, posledni udalosti, které se uskutecnily ve firmé,
technologie, které se nyni aplikuji ve spoleénosti Renault, ptisobeni firmy na uzemi Ceské
republiky, jeji organizacni struktura a soucasti vnitiniho hierarchického uspofadani. Dale
se prace zabyva popisem organizace vnitini komunikace v podniku, a konkrétn¢ metod
pro udrzovani efektivnich komunikacnich procest, k nimz patii porady, schize
a vnitropodnikové konference; interni schiize se zaméstnanci; intranet; idea box;
elektronicka posta a integracni dny pro nové zaméstnance. Poté se kratce uvadéji néstroje
komunikace pouzivané v podniku se zaméfenim piedev§im na osobni, telefonickou

a elektronickou komunikaci.

Nésledné se diplomova prace vénuje vlastni analyze manaZerské komunikace
v podniku, ktera je provedena metodou dotaznikového Setfeni mezi manazery spolecnosti
Renault Ceska republika. Rovnou poté se popisuji vysledky rozhovoru s vedoucim
manazerem spolecnosti, na zakladé¢ ¢ehoz probiha syntéza vysledki obou provedenych
vyzkumt. Tato syntéza pak slouzi podkladem pro stru¢nou diskuzi na téma manazerské

komunikace v podniku.

4.1.1 Charakteristika zkoumaného podniku

Spolecnost Renault a jeji samotnd historie sahaji az do konce 19. stoleti, nebot
v roce 1899 byl zalozen podnik s ndzvem Renault Freres, ktery se vyvinul do soucasné
podoby spolecnosti. Jednalo se o firmu, kterd vté dobé prokazovala velmi rychly
a dynamicky rozvoj. Prvni logo znacky Renault se objevilo v roce 1900, kdy se jednalo

o inicidly zakladatele (LR) Louise Renaulta. Pozd¢ji v pritbéhu obou dvou svétovych valek
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byly dilny spolecnosti Renault vyuzivany pro vojenské zbrané. Soucasné logo znacky
Renault vzniklo vroce 1925 a predstavuje diamant, ktery vyjadiuje snahu spolecnosti

piedstavit silnou a konzistentni image spole¢nosti.>®

Vozidla znacky Renault se na trhu objevuji uz vice jak 120 let a museji se vzdy
pfizplsobit aktudlni poptavce na trhu. V roce 2016 v Pafizi predstavila spolecnost novou
koncepci vozii TREZOR, kterd zastupovala dvoumistné elektrické kupé se zcela novym
konstrukénim skeletem. Nové nastaveny konstrukéni smér byl taktéZ pfedstaven vefejnosti
ve Frankfurtu v roce 2017, kde bylo prezentovano nové autonomni vozidlo SYMBIOZ. Na
tento model dale navazovala trilogie vozl piedstavena v roce 2018, a to EZ-GO, EZ-PRO
a EZ-ULTIMO, demonstrujici koncept robotickych vozidel, ktera ptedstavuji vizi méstské

mobility a budoucnosti.>

Spole¢nost Renault v soucasné dobé zaméstnava 183 000 zaméstnancii z 37 zemi
svéta a roéné prodava 3,9 milionli vozidel. Celkem spole¢nost méa 39 tovaren, 3 inovacni
laboratofe a 6 technickych center. Zaroven s tim spole¢nost Renault se v roce 1999 spojila
se spolecnosti Nissan, kdy doslo k vytvofeni ojedinélé aliance v automobilovém primyslu.
Tato aliance se dale v roce 2016 rozsifila o strategického partnera, kterym se stala japonska
automobilovd spole¢nost Mitsubishi. Aby byla spolecnost schopna celit hlavnim
technologickym vyzvam a soucasné sledovat stanovené strategie rstu, musi se neustale
obracet na mezinarodni rozvoj v riznych pramyslovych oblastech. Tuto koncepci
podporuji pét znacek vcetné Renault, mezi nimiz je Dacia, Renault Samsung Motors,
Alpine a LADA. Navic se jedna o znacky, které jsou schopny splnit potieby odlisnych

zékaznik® na riznych trzich.®

Nedavno automobilka Renault pfedstavila novy strategicky plan, snazvem
,Renault plan na zlepSeni ziskovosti a prodeje, ktery ma za cil zvysit ziskovost a prodej

firmy do roku 2022. Tento plan mimo stanovenych ekonomickych cilit ma za kol rozsifit

8 ALLEN, W. H. El logotipo de Renault [online]. Paiiz, 2012 [cit. 2020-02-21]. Dostupné z:
https://web.archive.org/web/20170305163010/http://www.excelenciasdelmotor.com/noticia/el-logotipo-de-
renault

% QOUR HERITAGE. Https://group.renault.com [online]. Paiiz, 2019 [cit. 2020-02-21]. Dostupné z:
https://group.renault.com/en/our-company/heritage/

60 QUR BRANDS. Https.//group.renault.com [online]. Pafiz, 2019 [cit. 2020-02-21]. Dostupné z:

https://group.renault.com/en/our-company/our-brands/
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vyrobu hybridnich a elektrickych vozi, dale snizit naklady a zvysit trzby levnych model
v rozvojovych zemich. Podle strategického planu ptedstaveného spolecnosti v roce 2022
trzby Renault by mély piedstavovat ¢astku ve vysi 70 miliard eur, aby spolecnost doséhla
stanoven¢ho cile. Pak musi dojit ke zdvojnasobeni trzeb zejména v takovych zemich jako
Cina a Rusko. Naopak vétsi trzby levng&jsich modelovych fad by mély byt zajitény
v rozvojovych zemich jako tfeba Indie a Brazilie, kde se prodavaji vozy typu Kwid za
4 000 dolart. V roce 2016 spolecnost Renault prodala 750 000 levnéjSich vozi, ma vSak
zamér navysit jejich trzby nejméné na dva miliony ro¢nég.5!

Co se tyce svétovych obchodnich vysledkii spole¢nosti Renault je tfeba zminit,
ze skupina neustale udrzuje svlij podil na trhu v podob¢ 4,25 %, ackoliv v roce 2019 doslo
k jeho poklesu o 4,8 %. Celkem za rok 2019 bylo prodano 3,8 miliont vozidel, coz
ptedstavuje pokles o 3,4 % oproti pfedchozimu roku. Na druhou stranu, co se tyké pozic na
hlavnich trzich, kuptikladu v Evropé se prodej vozidel znacky Renault zvysil o 1,3 %.
Vyznamnych vysledkll dosahuje Renault i na ruském trhu, kde spolec¢nost s ukazatelem
29 % se stala lidrem automobilového trhu. Co se tyka rozvojovych zemi, v Brazilii zaujima
Renault 4. pozici mezi vyrobei automobiltl a v Indii Renault dokonce je jedinou znackou,
kterd dokéazala navysit své trzby v oblasti prodeje osobnich vozl. Pro nasledujici rok 2020
si Renault stanovil za cil rozvoj oblasti elektrické ofenzivy, k cemuz pfispéje uvedeni
nového modelu Twingo Z.E. Déle diky nabidce hybridnich a plug-in hybridnich pohont se

planuje rozvijet technologie a vozidla pod zna¢kou E-TECH.5?

Pokud jde o puisobeni Renault v Ceské republice, tady ma spoleénost vyhradni
zastoupeni vyrobce osobnich vozii znadky Renault a Dacia pro Ceskou republiku.
V soucasné dob& zaméstnava téméf stovku zaméstnancl, ktefi maji na starosti rozvoj
a kvalitu v oblasti obchodni sité a dale veskeré obchodni i neobchodni aktivity, které jsou
spojeny se znackou Renault a Dacia na ¢eském trhu. Rok 2004 byl pro ¢esky trh vyznamny
tim, Ze na zdklad¢ rozhodnuti spolecnosti doslo ke spojeni Ceské a slovenské filidlky.
Jednalo se o proces, ktery byl rozdélen na dvé Casti a jeho dokonceni konalo az v roce

2007. S ohledem na dokonceni tohoto spojeni a také z divodu uspésnosti celého procesu

6! Renault pfedstavil plan na zlepSeni ziskovosti a prodeje. Hitps://www.investicniweb.cz [online]. Praha,
2017 [cit. 2020-02-22]. Dostupné z: https://www.investicniweb.cz/news-renault-predstavil-plan-na-zlepseni-
ziskovosti-a-prodeje/

62 SKALICKOVA, I. Svétové obchodni vysledky Skupiny Renault 2019. 2020.
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nasledné doslo k pfipojeni i madarské filialky. Hlavnim sidlem v$ak zistava Ceskda

republika, ¢imZ doslo k administrativnimu a strategickému propojeni t&chto t¥i zemi.®?

Pokud jde o organizacni strukturu spolecnosti, mé linearné-hierarchickou strukturu,
v jejiz &ele stoji hlavni feditel se sidlem v Ceské republice. Stejné tak se v zemi umist'uji
PR manazer, fadi¢, manaZer pecujici se o zakazniky, Ctyfi regiondlni manazefi sluzeb
a kvality, osoba odpovédna za autopark vcetné¢ lokdlniho manazera zodpovédného za
mistni autopark s vozidly, spravce trzeb a sité, vedouci prodeje v Ceské republice (&tyfi
osoby), manazer obchodnich systému a projektt jakoz i zodpovédna osoba za evropskou
platformu S&M. Hlavnimi ¢eskoslovenskymi organiza¢nimi jednotkami pak jsou pravni
zastupci, finanéni a administrativni koordinator, finan¢ni a ucetni manaZzer, zastupce
marketingového feditele, manaZer poprodejniho servisu v Ceské a Slovenské republice,
vykonny manazer metod a siti, manazer vyvoje sit¢, CRM/digitalni a IT manaZer. Navic ve
vychodni Evropé je zastoupeno zvlastni oddéleni, kde plisobi manaZer na fizeni znacky

Cross Carline.%*

Nejzasadngji soutasnou zménou ve spoleénosti Renault pro Ceskou republiku je,
ze v oblasti Renault Trucks od 1. ledna 2020 doslo k rozdéleni zastoupeni Renault Trucks
a Volvo Trucks, z divodu oziveni trzeb a souCasné¢ i navazani uspé$né¢ho pisobeni
uzitkovych a ndkladnich vozidel znacky Renault na ¢eském a slovenském trhu. Z tohoto
diivodu byl také ve stejné dob€ jmenovan novy generalni feditel Renault Trucks pro
Ceskou a Slovenskou republiku, a to Pierre Jean Verge Salamon. Novy generélni feditel se
zamé&fuje zejména na oblast poskytovani sluzeb zdkaznikiim a dale na nejsilngjsi znacky

jako tfeba vozidla pro naro¢né podminky ve stavebnictvi a v lomech.®

4.1.2 Organizace vnitfni komunikace v podniku

Spolecnost Renault v Ceské republice pouziva celou fadu komunika¢nich néstroju,

které budou v ramci této kapitoly predstaveny.

63 Renault v Ceské republice. Https://www.renault.cz [online]. Praha, 2020 [cit. 2020-02-22]. Dostupné z:
https://www.renault.cz/renault-v-ceske-republice.html

64 RENAULT CZECH REPUBLIC. Organizacni struktura spolecnosti v tinoru 2020. 2020. Renault Ceska
republika.

6 RYBECKY, V. Novy reditel Renault Trucks pro CR a SROV. 2020
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Porady, schiize a vnitropodnikové konference

Jednou z nejvyznamnéjSich forem vnitropodnikové komunikace jisté jsou porady,
schiize, ale 1 vnitropodnikové konference, které jsou vramci spolecnosti Renault
vyuzivany. Jednotlivd oddéleni provadi schlize, které jsou realizovany v pravidelnych
intervalech 7-14 dni. Setkani svolava feditel daného oddéleni, ktery nésledné seznamuje
své podfizené s novymi a dillezitymi informacemi tykajicimi se pracovnich aktivit. Tyto
informace se nasledné¢ pieddvaji dalSim pracovnikim podle jednotlivych odvétvi
poradany tfikrat do roka. Na téchto seminafich jsou definovany strategické cile spole¢nosti
Renault, a to vzdy na ¢tyfi mésice doptedu. Takto nadefinovany strategicky cil ma platnost
pro viechny pobolky v ramci viech tii statd, tedy Ceska, Slovenska, ale i Madarska.
Nejvétsi komplikaci pti provedeni téchto setkdni vSak byva omezend ¢asova kapacita ¢i
naopak neuréeny Casovy rozsah, protoze se Casto jednd o del$i schiize, na jejichz konci
neni definovan zadny zavér. Z tohoto pohledu mohou néektefi u€astnici ziskavat dojem, ze

tato setkani postradaji smysl a jsou do jisté miry demotivujici.

Interni schiize se zaméstnanci

Jedna se o specifickou formu schiizi, které¢ se odehravaji ve spole¢nosti Renault
Ceska republika. Tato setkani se odehravaji v maximalnim poétu do 5 setkani ro¢né.
Mistem jejich uskute¢néni je Skolici centrum Renault v Praze na Proseku, kdy vSechna
setkani jsou realizovadna tak, aby byla soucasti pracovni doby zaméstnancli. Smyslem
téchto setkani je, aby byli zaméstnanci spole¢nosti jako prvni informovéni o veskerych
podstatnych vysledcich spole¢nosti. Na internich schlizich se také piedéavaji informace
z obchodni sit¢ a predstavuji se nové produkty vcetné dalSich novinek napti¢ celou
spole¢nosti Renault. Divodem kondni téchto setkani je zejména v€asna informovanost
pracovnikl, ziskani pocitu jistoty ve svém zaméstnani a v metodach, které uplatiiuje
automobilka, stejn¢ jako co nejvetsi ztotoZznéni zaméstnancti se spolecnosti, ve které

pracuji.
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Intranet

Spole¢nost Renault vyuziva vnitropodnikovy informacni systém, ktery slouzi
k pravidelnému informovani zaméstnanci o tom, co se dé&je uvnitf spolecnosti.
Prostfednictvim tohoto systému jsou také rozesilany pfipravované technologické novinky
nyni implementované do primyslové oblasti, ale také novinky, na jejichz zavedeni
spolecnost Renault zatim ¢ekd. Ptistup do podnikového intranetu spole¢nosti Renault je
pro zaméstnance dostupny skrze pocitace. Soucasti tohoto intranetu je cela fada dalSich
velice dilezitych informaci jako napfiklad seznam vSech zaméstnancli ve spolecnosti
Renault v¢etné kontaktd na né. Nesmi tady chybét ani pfistup na francouzsky intranet.
Dany nastroj komunikace je také spojnici s technickou podporou spolecnosti, jehoz je
mozné vyuzivat v piipadé, Ze maji zaméstnanci néjaky technicky problém, ktery jim
znemoznuje plné¢ vykonavat své pracovni tkoly. Soucésti intranetu jsou také aktuality,
které se tykaji déni ve spoleCnosti Renault. Novi zaméstnanci zde najdou celou fadu
elektronickych brozur sinformaci o spolecnosti a vSemi potfebnymi udaji pro fadné
vykonanou praci. Nicméné jak tomu vétSinou byva, ackoliv by se méli zaméstnanci
pravidelné¢ seznamovat s informacemi v ramci podnikového intranetu, moc casto to
nedélaji a samotny intranet vyuzivaji pouze v krajnich piipadech. VéEtSinou se snazi
zaméstnanci informace ziskavat jinou cestou, coZ samoziejmé pro spole¢nost Renault neni
prioritou, kdyZ si nechala zfidit podnikovy intranetovy systém. Podstatou intranetu je, Ze
obsahuje velké mnozstvi zdvaznych informaci pro zaméstnance, pfi¢emz skrze n¢j je

mozné vyfesit celou fadu problematickych otazek.

Idea box

Jde o prvek, od kterého pii jeho zavadéni nevédéla spolecnost Renault, co piesné
oCekavat, nebot’ se jednalo o klasickou schranku pifani a stiznosti. Tato schranka je
v pravidelnych mési¢nich intervalech vybirdna osobou k tomuto povéfenou, piedevSim
koordinatorkou pro personalni zélezitosti. Jedna se o anonymni moznost sdileni informaci,
vzhledem k ¢emuz, pokud se zaméstnanec podepiSe, jeho jméno nikdy nebude Zadnym
zpusobem zvetejnéno. Schranka se podle spole¢nosti Renault ve svych ucéincich pomérné
osvedcila, nebot” se zde vzdy najdou néjaké navrhy na zlepSeni, ale 1 negativni hodnoceni.

Lze vSak konstatovat, Ze idea box funguje jako efektivni néstroj dobie nastavené
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vnitropodnikové kultury, nebot mohou zaméstnanci svobodné sdélovat vlastni nazory.

Informace z tohoto boxu jsou nésledn¢ predavany ke zpracovani odpovédnym osobam.

Elektronicka posta

Zaméstnanci spolec¢nosti Renault dennodenné pouzivaji elektronickou postu, coz
v dne$ni dobé je nepostradatelnym zpisobem komunikace, ktery je velice rychly
a pohodlny. Problematickym vSak je, Ze u nckterych zaméstnanci pfili§ zahlcena
elektronicka posta vyvolava pocit, Zze jsou zahlceni informacemi, a naopak nemaji pfilis
Casu vénovat se samotné¢ praci, nebot musi feSit spoustu prichozi posty. Kazdy
zameéstnanec sdm nasledné musi vyhodnotit, zda ptichozi informace jsou pro n¢j dilezité
a zda je potfeba je nasledné predavat dalsim kolegiim ¢i nikoliv. Na druhou stranu pro
management spoleCnosti Renault je elektronickd komunikace nedilnou soucasti, nebot’

poskytuje moznost jednoduché komunikace s kazdym konkrétnim zaméstnancem.

Integracni dny pro nové zaméstnance

Jedna se o specifickou formu Skoleni pfipadné schlizek, které jsou ureny pro
novacky. V rdmci téchto setkdni novym zaméstnanclim je pfedstavena spole¢nost Renault,
a to jak z pohledu nabidky produkti, tak i zejména z pohledu toho, co Renault nabizi svym
zaméstnanciim, jaké je vedeni spolecnosti, jaké jsou pracovni podminky v automobilce,
zamg&stnanecké odmeény a benefity atd. V ramci integracnich dnii nesmi chybét ani osobni
pfedstaveni vedoucich pracovnikii, kteti sdéluji pracovnikiim zakladni myslenky, vize
a strategie spoleCnosti. Navic se diskutuje na téma ocekévani od podfizenych a probiha
nasledna prezentace jejich pracovniho oddéleni. Diky témto integracnim dnlim spole¢nost
pfispiva ke snadnéjSimu zaclenéni zaméstnancii do pracovniho procesu a soucasné snizuje
casovy fond na zaclenéni novych pracovniki, nebot’ jim poskytuje maximum informaci jiz

pfi nastupu do zaméstnani.®¢

6 Renault v Ceské republice. Https://www.renault.cz [online]. Praha, 2020 [cit. 2020-02-22]. Dostupné z:

https://www.renault.cz/renault-v-ceske-republice.html
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4.1.3 Nastroje komunikace pouZivané v podniku

Vhnitini komunika&ni néstroje, které vyuzivaji manazefi spole¢nosti Renault Ceska
republika, jsou rozdéleny na nékolik riznych skupin podle ucelu komunikace. Prvni
skupina komunika¢nich nastrojii zahrnuje analytické ndstroje, které jsou zaméfeny na
ziskani informaci pro naslednou analyzu a studium, a to dotazniky, zpétna vazba, osobni
monitoring persondlu atd. Nasleduje skupina informacnich ndstroji, do které patii
intranetové webové stranky, firemni webové stranky, medialni zdroje (tiSt€né
a elektronické), bannery, stanky apod. Komunikaéni néstroje jsou zaméfeny na udrzovani
neformalni komunikace mezi zaméstnanci béhem firemnich oslav, firemnich Skoleni,
zahrani¢nich stazi a praxi, odbornych soutézi apod. Organiza¢nimi néstroji komunikace
poté jsou schiizky, prezentace za ucasti vedeni spolecnosti, vyvoj a implementace

firemnich standardii, norem a pravidel.

Zaroven komunikacni nastroje pouzivané ve spolecnosti Renault se klasifikuji
podle zpisobu pfedani informaci. Prvnim z nich je osobni pfedani informaci, kdy neni
pfitomno zadné médium zprostiedkujici pfenasené udaje. Vyhodou a zaroven nevyhodou
osobni komunikace je pak doprovazeni informacéni zpravy neverbalni komunikaci, ktera je
zavisla na charakteru odesilatele zpravy a jeho naladé€, ¢imz se mohou do procesu dostat

nepodstatné nebo zkreslené prvky prenaseného sdéleni.

Takova komunikace se pouziva pfedevsim béhem pracovnich schiizek a setkani,
kterd se predCasné planuji prostfednictvim jinych komunika¢nich kanald. Jednim z nich je
elektronické piedani informaci, které zahrnuje elektronickou postu (e-mail), internetovou
telefonii (VoIP) a instant messaging (IM) ¢ili také internetové nebo SMS zpravy. Navic
tato komunikace v zcela akutnich situacich mize byt provedena prostfednictvim socidlnich
siti (naptiklad LinkedIn ¢i Facebook). Elektronicka komunikace slouzi pro piredani
informaci rGzného objemu a formatu, protoze sdéleni miize obsahovat pouze malé
mnozstvi udajli a byt umisténo do SMS zpravy, anebo mit ptilohy a detailné rozpracovany
tematicky koncept se zapojenim zaroven nékolika adresatd, a tim byt i obsahové naro¢né.
Vyhodou elektronické komunikace je rychlé a presné piedani poselstvi, ale jeji hlavni

nevyhodou je mozné ztraceni ¢i pfehlédnuti zpravy mezi dal§imi e-maily.

Dalsim druhem komunikace je telefonicka komunikace, ktera stejn¢ jako
elektronickd komunikace je zbavena neverbdlnich komunika¢nich néstroju, ale zaroven

obsahuje vSechny mozné charakteristiky fe¢i. Z toho diivodu pfi telefonické komunikaci se

51



stavaji dillezitymi nejen samotné sdéleni, ale ton, zabarveni hlasu a intonace mluvicich. Pti
této komunikaci velkou roli hraje také asertivita, motivace a stanoveni cilti konverzace,
rétorika, spravné definovani typologie komunikatort, kladeni otazek a ziskani odpovédi
stejné jako zvladani namitek ¢i feSeni problémi. Vyhodou tohoto druhu komunikace je
rychly pfenos informaci, av§ak nevyhodami jsou pienos nepotiebnych informaci, absence

neverbalni komunikace a potencidln¢ velké ¢asové naklady pii konverzaci.

4.1.4 Dotaznikové Seti‘eni mezi manaZery podniku

K naplnéni cilii stanovenych v tvodu diplomové prace bylo provedeno dotaznikové
Setfeni za ucCasti manazeri spolecnosti Renault s cilem prozkoumat soucasnou situaci
v oblasti manazerské komunikace pro néasledné odhaleni jejich nedostatkli, tudiz i pro
navrzeni doporuceni k jeji zlepSeni. Hlavnim ndstrojem pro provedeni prizkumu byly
vytisténé dotazniky, které byly pfedem konzultovany s vedoucim prace a nasledné rozdany

pracovnikiim spolecnosti. Celkem se dotazovani zii¢astnilo 50 osob.

Dotaznik byl rozdélen na dvé casti. Prvni Cast obsahovala otazky zamétené na
zkoumani identifika¢nich tidaji o respondentech, dale pak zptisob komunikace preferovany
ve spolecnosti a spokojenost zaméstnanci s danym aspektem, samotny prubéh manazerské
komunikace, pohled pracovnikli na porady a manazerské diskuze ve spolecnosti a mozné
navrhy ke zlepSeni této oblasti. Druhd ¢ast vyzkumu nabizela respondentim moZnost
ohodnotit jednotlivé komunikacni prvky podle skéaly vyzkumu od 1 do 4, kde 4 ma zésadni
vyznam a 1 maly vyznam. Zkoumaly se aspekty jako obsah komunikace, formy
komunikace (verbdlni a neverbalni), komunikacni kanaly, komunikac¢ni dovednosti

a principy efektivni komunikace.
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Graf 1 Otazka ¢islo 1: Oznacte prosim Vas vék
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33,30% |

= Oznacte prosim Va§ vék = 18-26 let = 27-39 let 40-54 let = 55avice let

Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni otazka provedeného Setfeni se zamétovala na zkoumani véku respondentti pro
definovani vékové kategorie zaméstnancl, kterd se muze charakterizovat specifickymi
pozadavky k formatu komunikace (viz graf ¢islo 1). Vysledky ukazaly, Ze nejvétsi skupinu
respondentll tvoii manazeti ve véku 27-39 let (33 %), z nichZ se dotazovani zacastnilo 16
osob, pricemz stejny pocet respondentt tvoti vékovou kategorii 40-54 let. O néco mensi
pocet respondenttl, tedy 13 osob (27 %), je ve véku od 18 do 26 let. Pouze 5 osob (7 %) ma
vek 55 a vice let. Z toho je patrné, Ze tito manazeti patii do generace X, jejiz predstavitelé
nevyrustali s novymi technologiemi a ¢asto nestihaji drzet krok s dobou. Tim padem jiz na
zacatku Setieni lze predpokladat, ze pro vétSinu dotdzanych manazert jako preferované

nastroje komunikace slouzi ptfedevsim osobni setkani a telefonické konverzace.

Graf 2 Otéazka ¢islo 2: Jak dlouho jste zaméstnan(a) ve spolecnosti Renault?
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Druhd otdzka dotaznikového Setfeni byla zaméfena na zkoumdani, jak dlouho
dotdzani respondenti pracuji ve spolec¢nosti Renault (viz graf ¢islo 2). Tato otazka méla za
cil odhalit, nakolik jsou nazory respondentt tykajici se efektivity manazerské komunikace
v podniku objektivni a zda jsou podlozeny aktudlnimi informacemi. Z vysledki vyplynulo,
ze téméf polovina vSech dotdzanych zaméstnanct (23 osoby, 47 %) pracuje ve spolecnosti
vice nez 5 let, coz vypovidad o velkych zkuSenostech manazerti v komunikac¢ni oblasti,
¢imz se zajist'uje objektivita poskytovanych informaci. Jinych 7 % (5 osob) je zaméstnano
ve spole¢nosti 3 az 5 let, dalSich 27 % (13 osob) se pozici manaZera v podniku Renault

vénuje 1 az 2 roky. Zbytek, tedy 20 % (10 osob), pracuje ve firmé méné nez 1 rok.

Graf 3 Otédzka ¢islo 3: Povazujete komunikaci mezi manazery ve spole¢nosti Renault za

dulezitou?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Ve tieti otdazce vlastniho prizkumu se zkoumalo, zda zaméstnanci povazuji
komunikaci mezi manaZery ve spolec¢nosti Renault za dilezitou (viz graf ¢islo 3). 93 %
respondentl Cili 47 osob na otazku odpovédélo ziejmym souhlasem. Zbyvajici 3 osoby,
tedy 7 %, uvedly, Ze se jedna o spise dilezity aspekt. Zadny z dotazanych viak nezminil,
ze by pro néj komunikace mezi manazery nebyla dilezitd. To ukazuje pfiznivé vysledky,
protoze manazerskou komunikaci zcela urcité lze povazovat za klicovou kompetenci
manazera, kterd zajiStuje pfedani informaci a jejich spravné pochopeni, tedy i pteloZeni.
Spravna manazerskd komunikace tak vede k urychleni naplnéni stanovenych firemnich

cilt, ale 1 ke zlepseni vztahti mezi pracovniky, lepsi spolupraci a organizace praci.
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Graf 4 Otazka cislo 4: Jaky zplsob komunikace preferujete pii spolupraci s kolegy

a nadfizenymi ve spole¢nosti?

66,70%

0,00%

= osobni = pisemny telefonicky elektronicky (e-mail)

Zdroj: vlastni zpracovani

Ctvrtd otazka provedeného Setieni méla za tikol zjistit, jaky zptisob komunikace
dotazani manazefi preferuji pfi spolupraci s kolegy a nadfizenymi na pracovisti (viz graf
¢islo 4). Shoda respondentil na jediném komunika¢nim kanalu vypovida o tom, ze zvoleny
komunikac¢ni nastroj bude vhodny a pohodIny pro vétSinu dotdzanych manazerii, ¢imz se
zajisti rychlost a jednoduchost piedani informaci. Vysledky odpovédi na otazku ukazuji, ze
67 % respondentl Cili 32 osoby v praci preferuje pouzivat elektronické komunikaéni
nastroje a hlavné e-mail. Téméf tfi Ctvrtiny respondentl se tak shoduji na jediném ndstroji
pro spolupraci. Zaroven bylo mozné ocekdvat, ze v urcitych akutnich situacich
zaméstnanci, ktefi se obraceji na své kolegy nebo nadiizené, preferuji pouzivat osobni
komunikaci, a to 27 % (13 osob). Osobni komunikace tedy muize zaméstnancim
vyhovovat zejména z davodu osobniho kontaktu, lepsi srozumitelnosti, bohatSiho
vyjadreni, okamzité reakce a nezkresleni informaci. Nicméné osobni komunikace Casto
byva Casové narocna, mize obtézovat kolegy nebo nadiizené, a navic neni vzdy mozna.

Zbyvajicich 5 osob (7 %) v praci vyuziva pisemnou komunikaci.
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Graf 5 Otazka ¢islo 5: Jaky zptisob komunikace byste pouzil(a) v naléhavém ptipade, kdy
je zapotiebi co nejrychleji a vcasnéji predat dulezité informace Vasim kolegiim nebo

nadfizenym?

26,70%

40,00%
0,00%

= 0sobni = pisemny telefonicky elektronicky (e-mail)

Zdroj: vlastni zpracovani

V paté otazce provedeného Setfeni se analyzovalo, jaky zpiisob komunikace by
respondenti pouzili v naléhavém ptipad¢, kdy je zapotiebi co nejrychleji a vcas predat
dilezité informace kolegiim nebo nadfizenym (viz graf ¢islo 5). Cilem této otazky bylo
odhalit komunika¢ni nastroj, ktery pro zaméstnance je nejrychlejsi pfi pfenosu informaci,
a zaroven takovy, ktery dovoluje jednoduse vyjadfit podstatu komunika¢niho sdéleni.
Vysledky provedeného dotazovani ukazaly, ze 40 % zaméstnanct, tedy 20 dotazanych
osob, v naléhavych ptipadech preferuje vyuzivat telefonickou komunikaci. Je to zptisobeno
hlavné tim, ze tento druh komunikace umoznuje okamzité spojeni s komunikatorem, je
obvykly pro vétSinu pracovnikil, navic je srozumitelny, pohodlny a ¢asto se vyuziva jako
zcela nutny pro praci. DalSich 33 % pracovniki €ili 16 osob uvedlo, ze v akutnich situacich
se obraceji k osobni komunikaci, coz lze také odivodnit lepS$i srozumitelnosti
a jednoduchosti pti predani informaci. Zbyvajicich 14 osob zminilo, ze je pro n¢ vhodnéjsi

pouziti elektronické komunikace.
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Graf 6 Otazka cislo 6: Vite, na koho se mate obratit v ptfipadé¢ n&jakych nejasnosti

tykajicich se Vase prace?

0,00%

= Ano = Ne

Zdroj: vlastni zpracovani

Sesta otazka dotaznikového Setieni méla za kol odhalit, zda manaZefi spole¢nosti
Renault védi, na koho se maji obratit v pfipadé n¢jakych nejasnosti tykajicich se jejich
prace (viz graf Cislo 6). Priznivym vysledkem bylo, ze 100 % respondentli na otdzku
odpovédélo kladné. To znamena, Ze dotdzani pracovnici jsou dobie seznameni se svymi
pracovnimi povinnostmi, maji dobfe naladénou komunikaci s nadfizenymi zameéstnanci

a nevahaji se na n¢ obratit v ptipadé néjakych nesrozumitelnosti.

Graf 7 Otazka cislo 7: Mate pocit, ze obfas dochazi ke zkreslovani informaci pfi

komunikaci s Vasimi kolegy nebo nadfizenymi v praci?

~

6,70%

= rozhodné ano = spiSeano = spiSe ne rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsi otazka byla zaméfena na to, zda zaméstnanci maji pocit, Ze v praci se obcas
vyskytuji situace, v nichz dochdzi ke zkresleni informaci pfi komunikaci s kolegy nebo
nadfizenymi (viz graf &islo 7). Ukolem tohoto dotazu bylo zanalyzovat, zda zaméstnanci
pocit'uji, ze jimi pfedand informace ne vzdy dobfte reflektuje podstatu sdéleni ¢i mize byt
adresaty zpravy Spatné pochopena. Pozitivnim vysledkem bylo, ze pro 47 % dotazanych
pracovnikl (23 osoby) k takovym situacim ve spole¢nosti Renault spiSe nedochazi. Navic
dalsich 33 % (16 osob) uvedlo, ze zkresleni informaci pii komunikaci s kolegy nebo
nadiizenymi se rozhodné mezi manaZzery nevyskytuje. Pouze zbyvajicich 20 %
respondentl uvedlo, ze takové situace se obCas déji a 10 znich na stanovenou otazku
odpovédélo zfejmym souhlasem. Z téchto vysledki je patrné, ze podle 80 % respondentii
ke zkreslovani ptredanych sdéleni prakticky nedochazi, coz zajiStuje transparentnost

a duvéryhodnost komunika¢nich zprav mezi manazery.

Graf 8 Otazka ¢islo 8: Porady/manazerské diskuze ve spolecnosti Renault probihaji

0,00%

= pravideln¢ = nepravidelné

Zdroj: vlastni zpracovani

V osmé otazce dotaznikové sondy se zkoumalo, zda porady a manazerské diskuze
ve spolecnosti Renault probihaji pravidelné ¢i nikoli (viz graf ¢islo 8). Otazka se snazila
analyzovat, zda organizace vnitini komunikace v podniku opravdu funguje tak, jak to je
stanoveno v organizacnich pfedpisech a normdach. Pravidelnost podobnych schiizi tak
zajistuje aktualizaci udaji potiebnych pro sladéni prace zameéstnancli a jejich vcasné
informovéani o planovanych zménach nebo ¢innostech. Ze ziskanych vysledkli vychazi, ze
podle vSech dotazanych zaméstnancti porady a manazerské diskuze ve spolecnosti Renault

probihaji pravidelné, coz vypovida o 100procentni eliminaci situaci, ve kterych manazeti
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nemaji moznost ziskat relevantni informace ¢i promluvit si se svymi kolegy nebo

nadfizenymi v prabéhu kratkého casového obdobi.

Graf 9 Otazka ¢islo 9: Jste spokojen(a) s tim, jak probihaji porady/manazerské diskuze ve

spolecnosti Renault?

6,70%  6,70%

4

= rozhodné ano = spiSe ano = spise ne rozhodné ne

Zdroj: vlastni zpracovani

V otazce ¢islo devét dotaznikového Setfeni se analyzovala spokojenost respondentti
s tim, jak probihaji porady a manaZerské diskuze ve spole¢nosti Renault (viz graf ¢islo 9).
To znamenda, ze pozornost se vénovala nejen Casovym moznostem provedeni danych
osobnich setkani, ale i tomu, zda jsou tyto schiize vhodné a piinosné pro zaméstnance.
Celkovou spokojenost s priabéhem porad a manazerskych diskuzi vyjadiilo 67 %
respondentli ¢ili 35 osob, z nichz vSak pouze 5 osob uvedlo, ze se jednad o bezvyhradnou
spokojenost. Dalsich 27 % respondentti, tedy 13 osob, poznamenalo, Ze s timto aspektem
je spiSe nespokojeno, zbyvajicich 5 osob (7 %) s pribéhem danych setkdni neni vibec
spokojeno. Tyto vysledky mohou vypovidat o potencidlnich problémech spojenych
s absenci dostatecné pozornosti ze strany nekterych manazerti v pribéhu manazerskych
kazdé manazerské funkce tyto porady nesmi byt monologem nadiizeného a musi
poskytovat prostor pro vyjadieni mySlenek vSech zapojenych osob. Navic pravidelné
pofddané manazerské porady by mély piispivat ke zvySeni motivace vSech ucastnikd

setkani k dalsi praci.
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Graf 10 Otazka cislo 10: Co podle Vaseho ndzoru je potfeba zménit pro efektivnéjsi
komunikaci mezi manaZery béhem porady nebo manazerské diskuze ve spole¢nosti

Renault? (je mozné zvolit nékolik odpovéedi)

= zajistit v€asny piichod vsech

ucastniktl porady/diskuze
0,00%

omezit pouziti mobilniho telefonu ‘
pfedem informovat tcastniky o -
tématu porady/diskuze
= nepieruSovat v feci jiné ucastniky
33,30%

= zajistit prostor pro vyjadfeni svého
nazoru, otazky nebo pfipominky

= pozorngji sledovat priib¢h jednani

0,00%

= diskutovat téma, které zajima
minimalné 3 tcastniky

= jiné (uved’te prosim)

Zdroj: vlastni zpracovani

V desaté otazce dotaznikového Setieni se zjistovalo, co podle nazoru dotdzanych
zamgstnancl je potifeba zménit pro efektivnéjsi komunikaci mezi manazery b&hem porady
nebo manazerské diskuze ve spolecnosti Renault (viz graf ¢islo 10). Respondenti méli na
vybér sedm odpovédi, z nichz mohli zvolit zaroven nékolik. Navic byla nabizena moznost
uvést vlastni ndvrh na to, co by se dalo zlepS$it v pribéhu manazerskych porad nebo
diskuzi. Jak ukézaly vysledky, nejvétsi popularité (33 %) se t&€$i zavedeni v podobé
predcasného informovani ucastnikii setkédni o tématu porady nebo diskuze. Tento navrh se
muze zdat jako velmi GCinny z toho diivodu, Ze manazefi budou mit moznost piedem
promyslet situaci tykajici se vybraného aspektu, zhodnotit jeho pfilezitosti a nedostatky
a presn¢ stanovit mozné cesty ke zlepSeni. Tim padem ptedcasna piiprava k tématu setkdni
umozni uSetfit ¢as na provedeni schiizek, a tak i zvySit U¢innost jejich konani. DalSich
20 % respondentii uvedlo, Ze by uvitalo zajisténi prostoru pro vyjadreni vlastniho nézoru,
otazek nebo pfipominek béhem manazerskych diskuzi a porad. Z toho vyplyva, ze
manazerum béhem danych setkani chybi moznost osobniho vyjadreni, kviili ¢emuz schiize

mohou mit podobu autokratického tizeni. Stejny pocet respondentl (20 %) zminil, Ze pro
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efektivnéj$i komunikaci mezi manazery by méli ucastnici setkdni pozornéji sledovat
prabéh jednani. To znamend, Ze by bylo vhodné zajistit zapojeni vSech ucastnikti diskuze
do konverza¢niho procesu a naptiklad omezit faktory, které mohou rozptylovat pozornost
manazerll (pouzivani mobilniho telefonu, preference v promluvé vybranych manazerti
atd.). DalSich 13 % dotazanych osob by si ptalo diskutovat téma, které zajima minimalné
tii ucastniky porady. Tim padem by se také mohla zvySit pozornost Uc€astnikii jednéni.
Relativné nizky podil zaméstnanci také uvedl, ze by se dalo omezit pouziti mobilniho
telefonu bdhem manaZerskych porad. Zadny z respondenttl viak nezminil, Ze by se mél
zajistit v€asny ptichod vSech ucastnikli porady nebo diskuze. S ptihlédnutim k ¢asovym
omezenim pii provedeni manazerskych porad lze udé¢lat zavér, Ze manazefi se stavi

odpovédné k casovym podminkdm manazerskych diskuzi.

Dva respondenti také uvedli vlastni ndvrhy na zlepSeni efektivity manazerské
komunikace ve spolecnosti Renault. Jeden znich zminil, Ze by bylo dobré¢ shrnovat
vysledky provedenych diskuzi do n€kolika zékladnich bodii a nasledné je takto posilat
manazerum pifes e-mail, aby kvili velkému mnoZstvi neustdle posilanych informaci
bylo vhodné pouzivat interaktivni prvky, jimiz jsou napftiklad zapojeni do diskuzi
odbornikll z jinych pobocek spolecnosti, vizudlni doplnéni sdileného obsahu (naptiklad

v podobé audiovizualnich prezentaci) ¢i vyuziti prvki kou¢inku nebo modelovani situaci.

Graf 11 Otazka c¢islo 11: Mate ve spolecnosti Renault kurz Skoleni zaméteny na zlepSeni

znalosti a dovednosti v oblasti komunikace?
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=ano =ne =nevim

Zdroj: vlastni zpracovani



V jedenécté otazce provedeného Setfeni se zkoumalo, zda je ve spole¢nosti Renault
kurz zaméteny na zlepSeni znalosti a dovednosti manazerti v oblasti komunikace. Tyto
kurzy se obvykle provadéji kvuli leps§imu piisobeni na vnéjsi okoli, feSeni a predchazeni
nepiijemnym situacim, vyhodnoceni provedenych prizkumii, pochopeni psychologickych
aspektt ovliviiyjicich komunikaci atd. Z odpovédi respondentti je patrné, Ze pouze tietina
vSech dotdzanych manazerti (16 osob) tento kurz ve spolecnosti zaznamenala. DalSich
40 % (20 osob) uvedlo, ze dany kurz ve spolecnosti Renault neni a zbytek respondentil na
otazku odpovédél ,Nevim®“. Tyto vysledky mohou vypovidat o tom, Zze ziskdni
komunikacnich znalosti a dovednosti v podniku se vétSinou provadi bud diky vlastni

iniciativé zaméstnanct, nebo se neprovadi vibec.

Dvanactd otazka provedeného Setfeni byla oteviend a znéla ,,Pokud jste na
predchozi otazku odpovédél(a) kladn€, popiSte prosim, jak dany kurz probiha? Pokud jste
odpovédél(a) zaporn€, uvital(a) byste podobnou moznost?*“. Odpovédi 16 zaméstnanci,
ktefi na otazku odpovedéli kladné, se v mnoha aspektech shodovaly, z ¢ehoz 1ze odhadnout
pribéh Skoleni. Byly tak uspofadany hodiny v ramci zvySeni pracovnich kompetenci
manazerll spoleCnosti Renault, které se konaly v pribéhu dvou tydnti. Celkem bylo
organizovano 20 hodin vyuky, jez se rozdélovaly na nékolik tematickych bloku, a to se
zamétenim na vedeni lidi, asertivitu, time management, sebefizeni, leadership, verbalni
a neverbalni komunikaci, osobni rozvoj, profesni rozvoj, aplikace ziskanych znalosti apod.
Z dalsich 20 osob, které na ptedchozi otazku odpovédé€ly zéporné, 12 zaméstnancti uvedlo,
ze by podobnou moznost vyuzilo. Z toho vyplyva ochota manazerti spolecnost Renault

podilet se na zlepSeni svych komunika¢nich dovednosti.
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Graf 12 Komunikac¢ni aspekty podle jejich vyznamu pro zaméstnance (1-9)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Dale je mozné vyhodnotit vysledky druhé casti provedeného Setieni, kde se
analyzovaly jednotlivé komunikaéni prvky. Pro komplexni analyzu byl vypocitan
aritmeticky primér kazdého jednotlivého bodu, jeho smérodatnd odchylka a variacni
koeficient, na zaklad¢ ¢ehoz bylo stanoveno pofadi komunikaénich aspektii podle jejich
vyznamu pro zaméstnance. Celkove bylo mozné vymezit tfi hlavni aspekty, které hraji pro
manazery nejveétsi roli (viz graf ¢islo 12). Za prvé je to obsah sdéleni v pfimé zpétné vazbé
od podfizeného k nadfizenému, ktery mél stfedni aritmeticky primér 3,86, jeho
smérodatnd odchylka pak 7,63 a variacni koeficient 0,51 (viz tabulka ¢islo 2). Za druhé je
to formulace pisemnych sd€leni se stfednim aritmetickym primérem 3,6, smérodatnou
odchylkou 9,19 a variacnim koeficientem 0,39. Za tfeti jde o neverbalni formu komunikace
v podobé podani ruky ¢ili hmatového vjemu, které mélo stfedni aritmeticky pramér 3,54,

smérodatnou odchylku 8,92 a varia¢ni koeficient 0,40.
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Graf 13 Komunikac¢ni aspekty podle jejich vyznamu pro zaméstnance (10—19)
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Pokud jde o vyznam komunikacnich prvka podle jednotlivych komunikaénich
aspektl, tady Ize evidovat nasledujici preference (viz graf ¢islo 14). Obsah komunikace pro
zameéstnance celkoveé hraje malo vyznamnou roli. Poradi tfi nabizenych aspektii se proto
umistilo na 21-22., 27. a dokonce i 30., tedy poslednim, misté. Nejvetsi vyznam v obsahu
komunikace hraje sdéleni svého vztahu ke sdélovanému obsahu (chapani jeho dulezitosti),
dale jde o sdéleni svého vztahu k piijemci zpravy (povazovani adresata) a poté i podiizeni

svého sdéleni sémantické shodé¢, tedy to, jak sdéleni chape odesilatel a piijemce.

Co se ty¢e formy komunikace, nejprve se zkoumal vyznam verbalni komunikace.
Neékteré prvky tohoto komunikaéniho aspektu pro zaméstnance hraji sttedné dulezitou roli
a ziskaly stfedni aritmeticky pramér kolem 2,5-3,5 (viz tabulka ¢islo 2). Vysoky vyznam
respondenti pfidélili formulaci pisemnych sdéleni (aritmeticky primér 3,6), pfestavkam
v feci, které umoziluji partnerovi U€astnit se diskuze (3,22) a gramatické Grovni pisemnych
sd€leni (3,22). Méné¢ vyznamné pro né jsou spravnd artikulace, nepouzivani expletiv
(prazdnych slov), nepouzivani barbarismil (cizich termind, s nimiz neni pfijemce sdéleni

seznamen) a hlasitost feci. Skoro viibec pro manazery nemd vyznam vhodna rychlost feci.
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Neverbalni komunikace byla dal§im zkoumanym aspektem, vjehoz ramci se
zjistilo, ze pro zaméstnance velkou roli hraje hmatovy vjem a podani ruky. Na 15. misté
v celkovém zebticku komunikacénich aspektii a na 2. misté podle neverbalnich aspekti je
ofni kontakt s aritmetickym primérem 3,12 (viz tabulka ¢islo 2). Velmi nizky vyznam
dotdzani zaméstnanci pfidé€lili takovym prvkld neverbalni komunikace, jako je sdéleni
prostfednictvim mimickych zmén v obliceji (2,44), vyse oci pti komunikaci (2,18), vhodna

vzdalenost mezi Gcastniky jednéni (1,5) a gesta jako doprovodny prvek sdéleni (1,38).

Graf 14 Komunikacni aspekty podle jejich vyznamu pro zaméstnance (20-33)
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Zdroj: vlastni zpracovani

Druhé ¢ast dotaznikového Setfeni se také vénovala vyznamu komunikaénich kanali
a z vysledkd vyplynulo, ze podstatnym prvkem pro zaméstnance je obsah sdéleni v pfimé
zpétné vazbé. Méné dilezitd, ale stejné vyznamnd pro manazery spolecnosti Renault je
srozumitelnost sdéleni pii komunikaci od nadfizeného k podtizenému (stfedni aritmeticky
primér 3,18) (viz tabulka ¢islo 2). Roli navic hraje nefiltrovana pfima zpétna vazba, ktera
neni poskytnuta s obavou ze sdéleni nééeho nepiijemného (3). Nepodstatné pro dotazané
respondenty jsou formalni komunikace horizontdlné¢ vedend na stejné organizacni tirovni

(2,94), volba formy sdéleni pii komunikaci od nadiizeného k podiizenému vzhledem
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k jeho obsahu a zavaznosti (2,92), relevantni obsah tohoto sdéleni (2,84) a neformalni

komunikace horizontaln¢ vedend na stejné organiza¢ni trovni (2,58).

Tabulka 2 Komunikaéni aspekty podle jejich vyznamu pro zaméstnance

Otazka 1 |2]|3|4]|VAP V | Poradi
Sdéleni svého vztahu ke sdélovanému obsahu (jak chapu jeho 71101131201 292 482 |1.6521-22
dilezitost) ’ ’ ’
Sdéleni svého vztahu k pifijemci zpravy (za koho t¢ povazuji) 3117117(2,56| 7,00 {2,73| 27
Podrizeni svého sdéleni sémantické shodé (jak to chapu ja a jak ty) 2,28 111,03 10,21

Spréavna artikulace 0 8,29 10,36 | 16-17
Vhodna rychlost fe¢i 3 17 13 17 2,48 5,72 10,43 28
Hlasitost feci 717 123]13]2,84] 6,54 [0,43]23-24
Prestavky v feci (umoznéni partnerovi ucastnit se diskuse) 3113(24(120(3,22| 797 |040| 89
Nepouzivani expletiv (,,prazdnych slov*) 6 17 120]17]2,96] 6,10 0,48 ] 18-19
Nepouzivani barbarismi (ci.zich termind, s kterymi neni seznamen 3 1131171171296 | 5.72 1052 | 18-19
ptijemce sdéleni) ’ ’ ’
Formulace pisemnych sdéleni 311012720 3,6 | 9,19 [0,39 2
Gramatickd uroven pisemnych sdéleni 0(13]13(24|3,22| 850 |0,38| 89
Formy komunikace neverbalni
Podéni ruky, hmatovy vjem 0]20(23]17(3,54] 8,92 |0,40 3
O¢ni kontakt 713 ]17]23]3,12]792 (0,39] 15
Sdéleni prostiednictvim mimickych zmén v obliceji 7 117(123| 3 (244 792 |0,31 29
Gesta jako doprovodny prvek sdéleni 3 24 20 3 1 38 9,60 0,14 33
Vhodna vzdalenost mezi uCastniky jedndni 0 11,10 0,14
ySeni o¢i v komunikaci 3 2 18 9,60 |0,23

urovni

Srozumitelnost sdéleni pii komunikaci od nadiizeného k podfizenému | 7 | 0 3,18 (11,10 | 0,29
Relevantni obsah tohoto sdéleni (nic navic) 4 113 20 13 2,84 | 5,68 10,50 23—24
Volba formy tohoto sd¢leni vzhledem k jeho obsahu a zavaznosti 7101(33(10(2,92(12,38]0,24|21-22
Obsah sdé€leni v pfimé zpétné vazbeé (od podtizeného k nadtizenému) | 7 | 3 {2020 3,86 | 7,63 | 0,51 1
Nefiltrovana piima zpetn% Vvazba (nspl pos'kytnuta s obavou ze sdéleni 317 |27013] 3 | 910033 16-17
nééeho neptijemného)
Formalni komunikace horizontalné vedend na stejné organizacni trovni | 3 | 7 |30 |10 | 2,94 [ 10,40 | 0,28 20
Neformalni komunikace horizontalné vedena na stejné organizacni 0 27]17] 6 |2.58]1036]025| 26

vxr

Pozorovéni pfi komunikaci 313 3,1610,14[0,31] 11-13
Schopnost naslouchéni 313 10 34 3,5 [12,74 10,27 4
Schopnost empatie 0 [13]17]20]3,14| 7,63 | 0,41 14
Ptijimani zaveért na zakladé komunikace 3131(27(17(3,16(10,14|0,31| 11-13
Vyjednavaci schopnosti 710 13 30 3,32 (11,10 0,30 7
Aktivni pfistup k feSeni konfliktd 710 3,46 | 14,40 | 0,24

10(30]13]3,38| 8,92 0,38 6
pro vys$si uroven, ale je jeho soucésti)
Spole¢nd odpovédnost za komunikaci u v§ech zucastnénych 10]13]30] 7 |2,68] 8,92 [0,30] 25
Respekt v komunikaci (nepodceniovani komunikacniho partnera) 3110113124 (3,16( 7,57 0,42 ] 11-13

Zdroj: vlastni zpracovani
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Komunika¢ni dovednosti se celkové ukazaly jako dost vyznamné pro manazery.
Klicové jsou schopnost naslouchdni, které mélo pramér 3,5, a aktivni piistup k feSeni
konfliktl s primérem 3,46 (viz tabulka ¢islo 2). Tyto komunikaéni prvky se umistily na 4,
respektive 5. pozici v celkovém Zebficku vyznamnych komunikacnich elementt. Ur¢itou
roli pro zaméstnance spolecnosti Renault také hraji vyjednavaci schopnosti, ale méné
podstatné jsou pozorovani pii komunikaci, pfijimani zavéri na zéklad¢ komunikace

1 schopnost empatie.

Pokud jde o principy efektivni komunikace, zaméstnanci vénuji nejvetsi pozornost
shod¢ v oblasti cill, tedy formulaci cile pro niz$i uroven fizeni, ktera je jina nez pro vyssi
uroven, ale je jeho soucasti. Tento aspekt mél stfedni aritmeticky priimér 3,38 (viz tabulka
Cislo 2). Stftedné vyznamny pro zaméstnance je respekt v komunikaci, ktery znamena
nepodceiiovani komunika¢niho partnera. Malo vyznamné je spolecnd odpovédnost za

komunikaci u vSech ztc¢astnénych.

4.1.5 Rozhovor s vedoucim manaZerem podniku

Pro ziskani objektivnéjSich informaci tykajicich se manazerské komunikace ve
spolecnosti Renault byl proveden strukturovany rozhovor s vedoucim manazerem podniku.
Rozhovor prob¢ehl prostiednictvim e-mailové komunikace. Nejprve byly pfipraveny otazky
pro manazera, které se zamétovaly na analyzu soucasné situace tykajici se komunika¢nich
aspektli ve spolecnosti Renault a zejména pribéhu manazerskych diskuzi, porad,
celkového hodnoceni manazerské komunikace, mozného zkresleni informaci,
preferovanéjsi formy komunikace apod. Otazky byly predem konzultovany s vedoucim
diplomové prace a nasledné¢ zaslany vedoucimu manazerovi. Tato podkapitola prace

zkouma jeho odpovédi a analyzuje jejich soulad s vysledky dotaznikového Setfeni.

Prvni otdazka rozhovoru zkoumala, jak dlouho manaZer pracuje ve spole¢nosti
Renault a jakou pozici vni zaujima. Podle ziskanych odpovédi manaZer je soucasti
firemniho tymu 15 let a nyni zaujima pozici Regional Aftersales Marketing Manager, tedy
regionalni marketingovy poprodejni manazer. Z druhé otdzky rozhovoru také vyplynulo, Ze
v pribéhu pracovniho zaméstnani manazer absolvoval nékolik Skoleni tykajicich se
manazerské komunikace, 1 kdyz se to pfimo tak nejmenovalo. Z dalSich odpovédi bylo
zjisténo, Ze porady a manaZzerské diskuze ve spolecnosti probihaji kazdy tyden, a to jak na

lokalni trovni, tak i na clusterové. Navic manazer zduraznil, ze nehledé na to, ze se tato
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setkani uskuteciiuji pravidelné, nékdy se mu to zda zbyte¢né. Podle jeho nazoru je mozné,

Ze by pro manazery stacilo setkévat se jednou za 2-3 tydny.

Nasledné se analyzovalo, zda manaZzer ziskava dostate¢né mnoZzstvi informaci od
svych podfizenych v praci béhem komunikacnich procesi a zda probihd zpétné
poskytovani informaci od manazera. Na tuto otazku manazer kratce odpovéd¢l, ze pii praci
v open space jsou manazeti v kazdodenni interakci. Dale se v rdmci rozhovoru zjist'ovalo,
zda je manazer spokojen s manazerskou komunikaci ve spole¢nosti Renault, a pokud ano,
pak zda to plati pro komunikaci ve sméru shora dold, respektive zdola nahoru. Podle jeho
nazoru lze konstatovat, ze komunikace je oblasti, kterd by se méla ve firm¢ zlepsit,
zejména pak interni komunikace. Dotdzany manazer zminil, Ze zlepSeni vyzaduje nejen

komunikace mezi manaZzery, ale i komunikace smérem k podiizenym.

K otéazce, zda pfi komunikaci s podfizenymi mize obcas dochazet ke zkreslovani
informaci, manazer odpovédél, ze se vzdy snazi pfeddvat informace takové, jaké jsou,
a to v odpovidajici slusné formé&. Dale pak respondent podotknul, Ze informace od

podiizenych nejsou pro n¢j nikdy zbytecné.

Pokud jde o formu komunikace, kterou manazer a jeho podfizeni preferuji pouzivat
ve spolecnosti Renault, respondent uvedl, Ze se informace vétSinou predavaji elektronickou
formou, protoze vSichni zijeme v elektronické dobé. Tim paddem jsou pfedavané informace
ptehledné a vzdy zaznamenané. Elektronické preddni informaci zaroven Setii Cas a energii
zamé&stnancl z obou stran. Nicméné osobni kontakt, pohovory a schiizky jsou podle néj
také dalezit¢ a nesmi se na né zapomenout. Vzhledem k tomu je idedlni pouziti mixu

v podobé¢ e-mailové a osobni komunikace.

Vyznam osobniho kontaktu, elektronické a pisemné komunikace se staly
pfedmétem zkoumani nésledujici otazky strukturovaného rozhovoru. Dotazany manazer
uvedl, Zze nikdy nedd dopustit na osobni kontakt, protoze vSichni zaméstnanci ,,jsou lidé,
nejsou stroje®“. Podle jeho nazoru osobni kontakt je dilezity z hlediska vnimani, vyjasnéni
a moznosti vzajemné okamzité interakce, coz je ziejmou vyhodou v porovnani s pisemnou

komunikaci, ktera nemusi byt vzdy dobie pochopena.

Respondent také poznamenal, ze spole¢nost Renault nemd zadné¢ komunikaéni
plany a pfi spolupraci se svymi podiizenymi vyuziva vlastni pozndmky, které se piSou do
poznamkového bloku. Na otdzku o tom, s jakymi problémy se manaZer nejcastéji potyka

v pribéhu manazerské komunikace, dotdzand osoba odpovédéla, ze obecnym problémem
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podle n&j je Cas, protoze moderni doba je rychld a veSkerd komunikace probihd pies
e-maily, SMS zpravy apod. Tim padem udélat si ¢as na osobni hovor nebo setkani se stava
nejvetsi komplikaci.

Posledni otdzka rozhovoru zjistovala, jaké metody pouziva manazer pro zajisténi
kvalitni a efektivni komunikace ve spolecnosti, respektive jakym zplsobem manazer
danou komunikaci udrzuje. Z jeho odpovédi je patrné, Ze pro piedani rychlych c¢i
urgentnich zprav, které jsou prioritnimi sdélenimi, se pouzivd emailova komunikace,
firemni komunikace prostfednictvim platformy Microsoft Teams a podnikové socidlni sité
Yammer. Pokud se jedna o detailni zalezitost, pak komunikace probihd v podob¢ tymové

schiizky nebo osobnich bilaterdlnich setkdni s kazdym podfizenym.

4.1.6 Vysledky provedenych vyzkumi

V této diplomové praci byly provedeny dva vyzkumy v podobé dotaznikového
Setfeni za UCasti manaZerti spole¢nosti Renault a strukturovaného rozhovoru s jednim
z vedoucich manaZerti podniku. Dotaznikové Setieni probéhlo za ucasti 50 manaZert,
z nichz nejvétsi skupinu dotdzanych piedstavovali zaméstnanci ve vékové kategorii 27-39
a 40-54 let. Zaroven se dotazovani zcastnili respondenti, z nichz téméf polovina pracuje

ve spolecnosti vice nez 5 let.

VSsichni dotazani zamé&stnanci spolecnosti Renault povazuji komunikaci za velmi
dilezity aspekt a téméf 70 % z nich preferuje vyuzivat e-mailovou komunikaci, dalSich
27 % uptednostiiuje osobni kontakt skolegy, coz bylo potvrzeno i vysledky
strukturovaného rozhovoru s vedoucim manazerem. V nalé¢havych ¢i akutnich ptipadech se
manazeti obraceji na telefonickou komunikaci, ale ¢asto také pouZzivaji firemni socidlni sité
a komunikacni platformy jako tfeba Microsoft Teams a Yammer. Zaméstnanci védi, na
koho se maji obratit v pfipadé n&jakych nejasnosti tykajicich se jejich prace a podle vétSiny
znich (80 %) pii komunikaci s kolegy nedochéazi k zadnému zkresleni informaci. Navic

podle vedouciho manaZzera spole¢nosti Renault poskytnuté informace jsou vzdy potiebné.

Porady a manazerské diskuze ve spolecnosti Renault probihaji pravidelné, ale podle
nazoru vedouciho manazera n€kdy kazdotydenni setkani se mohou zdat jako pfili§ Casta,
n¢kdy totiz staci setkat se jednou za dva nebo tii tydny. Zaroven stim z vysledki
dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, Ze tietina dotdzanych zaméstnancli neni spokojena

s pruibéhem danych setkdni. Pro efektivnéjsi manaZerskou komunikaci zaméstnanci
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nabizeji pfedem informovat ucastniky o tématu porady nebo diskuze, dale pak zajistovat
prostor pro vyjadfeni nazord, otazek nebo pfipominek ucastnikli manazerskych setkani

a pozornéji sledovat pribéh jednani.

Nekteii respondenti také uvedli, ze méli Skoleni, které zahrnovalo zlepSeni znalosti
a dovednosti v oblasti komunikace. Pfitom vice neZ polovina téch zamé&stnanct, kteti dany
kurz neméli, zminila, Ze by se podobného Skoleni chtéla zicastnit. Dotdzany vedouci
manazer pak zptesnil, Ze dany kurz probihd vramci celkového zvySeni kvalifikace
manazerii spole¢nosti Renault, které je mj. zaméfeno na vedeni lidi, asertivitu, time
management, sebefizeni, leadership, verbdlni a neverbalni komunikaci, osobni rozvoj,

profesni rozvoj, aplikace ziskanych znalosti apod.

Pokud jde o komunikacni aspekty, které jsou nejvyznamnéjSi pro manazery
spole¢nosti Renault, zaméstnanci zminili pfedev§im obsah sdéleni v pfimé zpétné vazbé,
formulaci pisemnych sdéleni, hmatovy vjem a podani ruky, schopnost naslouchdni
a aktivni pfistup k feSeni konflikt. Naproti tomu nejméné dileZzité pro n€ jsou gesta jako
doprovodny prvek sdéleni, vhodna vzdalenost mezi Gc€astniky jednéani, vySe trovné oci

pfi komunikaci a podtizeni svého sdéleni sémantické shod¢.

Z rozhovoru s vedoucim manaZzerem spolecnosti také vyplynulo, Ze diky open
space manazefi jsou v kazdodenni interakci v praci a informace pfedavané mezi nimi
nejsou nikdy zbyteéné. Za idedlni néstroj pro komunikaci manaZer povazuje jak
e-mailovou komunikaci, tak i osobni setkani, protoze osobni kontakt je podle n¢j dulezity
z hlediska vnimani, vyjasnéni a vzdjemného okamzitého reagovani. Hlavni podminkou
uskutecnéni efektivni manazerské komunikace je podle slov manazera cCas, ktery je vzdy
potieba si udélat na dal§i kontakt. Nicmén& dotdzany respondent také zduraznil, Ze

komunikace je oblasti, kterd by se mé¢la ve spole¢nosti Renault zlepsit.

4.2 Vysledky a diskuse

Provedené analyzy umoznuji udé€lat zavér, ze celkové se komunikace mezi
manazery ve spolecnosti Renault nachazi na odpovidajici urovni s vyjimkou nékolika

prvki, které je mozné zlepsit pro zefektivnéni komunikacnich procesi.

Za prvé je nutné provést hloubkové dotaznikové Setfeni za Casti zaméstnancii

spolecnosti pro zjisténi jejich ndzoru ohledné toho, zda manazerské diskuze a porady se
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provadéji s vhodnou a pfiméfenou pravidelnosti. Za druhé je tfeba piedem rozpracovat
meésicni rozvrh zaméstnaneckych porad s pfibliznym namétem témat, kterd mohou byt
diskutovana béhem manazerskych setkdni. Spolu stim by méli zaméstnanci piedcasné
dostavat odkazy na kalendafe srozepsanymi tématy, aby bylo mozné pfipravit se
na pracovni schizky a uSetfit ¢as na projednani zékladnich informaci tykajicich se
diskutovaného aspektu. Za tfeti je nutné vymezit Casovy prostor pro zaméstnance, kteti
chtgji sdélit vlastni ndzor, polozit otdzky nebo uvést pfipominky tykajici se zkoumaného

tématu.

Dale je také mozné nabidnout zavedeni povinného Skoleni pro manaZery
spoleCnosti, které by se tykalo komunikacnich aspektii a konkrétné zlepsSeni znalosti
a dovednosti v oblasti komunikac¢nich technik pro prevenci ¢i feSeni konfliktd, spravnych
postupti pii kladeni otdzek, metod udrzovani rdmce hovoru v rliznych situacich,
argumentace, vyjednavani, kontrolovani a udrzovani emoci, zvladnuti manipulace, zacileni

komunikacniho sdéleni a citlivych formulaci apod.

Zaroven stim za podminek kazdodenni interakce manazerti na pracovisti pro

uSetfeni ¢asu na osobni setkdni je mozné nabidnout vétsi vyuziti telefonické komunikace.

S ohledem také na to, jaké informace uvedli respondenti dotaznikového Setfeni
béhem analyzy navrhli na zlepSeni efektivity marketingové komunikace ve spolecnosti, je
mozné doporucit shrnovat vysledky manazerskych diskuzi do né€kolika zakladnich bodl
a nasledné posilat tyto informace manazerim pies e-mail, aby se ty nejdilezitéjsi udaje
neztratily hned po osobni diskuzi. Na zaklad¢ navrhu dalSiho respondenta je také mozné
doplnit manaZerské diskuze a porady interaktivnimi prvky v podobé audiovizualnich

prezentaci, setkdni se zahrani¢nimi pracovniky atd.
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5 Zavér

Charakteristickym rysem manazerské komunikace je to, Ze jeji obsah a cile jsou
zaméfeny na feSeni organizacnich a socidlnich ukolt kazdé organizace. Nicméné
manazerska komunikace, stejné¢ jako bézna komunikace, je obecné povazovana za slozity
a mnohostranny proces, ktery mize zaroven vystupovat jako proces interakce jednotlived,
informacni proces, vyjadfeni postoje zaméstnanct, proces vzajemného plisobeni manazerd,

proces empatie a vzajemného porozumeéni.

Manazerska komunikace zahrnuje celou fadu komunikacnich funkci:
komunikativni, interaktivni a funkci vnimani. V uz§im slova smyslu komunikace je
vymeénou informaci mezi subjektem a objektem fizeni. Interakce pak naznacuje urcitou
formu organizace spole¢nych pracovnich aktivit a meziosobni percepce znamena proces

vzéjemného vnimani aktéra fizeni jako zaklad pro jejich komunikacni porozumeéni.

Efektivitu manazerské komunikace nelze povazovat za samostatny prvek
manazerskych aktivit. Komunikace je pfedpokladem a soucasti fidici ¢innosti, a proto je
vhodné povazovat manazerskou komunikaci za takovou formu pfedani informaci, ktera
zajistuje dosazeni cili fizeni Cinnosti prostfednictvim operativniho pfenosu potiebnych
informaci, optimalnich psychologickych ucinkl, vzdjemného porozuméni mezi objektem

a subjektem fizeni a jejich optimalni interakce.

Tato diplomova prace je vénovana manazerské komunikaci ve vybrané spole¢nosti,
kterou je znama francouzska spole¢nost Renault dlouhodob¢ vyrabéjici auta a plisobici i na
¢eském trhu. Cilem této préce je zjistit, jaky vyznam maji prvky komunikace manazeri pro
jejich praci, jaka je dualezitost a vyuziti komunikacnich forem, sdélovaného obsahu
a komunikacnich kanalt. Dil¢im cilem prace je vypracovat literarni reSerSe pro ziskani

zakladnich znalosti, které jsou zapotiebi pro provedeni vyzkumu v praktické ¢asti préace.

Pro naplnéni cili prace je vyuzita fada odbornych vyzkumnych metod, mezi
kterymi jsou literarni reSerSe na zdklad¢ ¢eskych a zahrani¢nich odbornych zdroji, analyza
internich informaci o podniku, dotaznikové Setfeni, strukturovany rozhovor s manazerem

spole¢nosti, syntéza, analyza a dedukce.

Teoreticka Cast prace je rozdélena na nékolik kapitol. Za prvé se uvadéji zakladni

definice spojené s managementem a manazerem, popisuji se zakladni vychodiska
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managementu, jeho funkce a procesy, charakteristika manazera, manazerské funkce,
kvality a vlastnosti manaZera. Pozornost se také vénuje komunikaci a jejim formam,
konkrétné¢ pak verbdlni komunikaci, neverbalni komunikaci, manazerské¢ komunikaci

a vnitrofiremni komunikaci.

Dale se prace zabyva vlastnim prizkumem a analyzou manazerské komunikace ve
spolecnosti Renault. Uvadi se charakteristika zkoumaného podniku, organizace vnitini
komunikace a pouzivanych komunikacnich nastrojii. Dale jsou uvedeny vysledky
dotaznikového Setfeni provedeného za ucasti manazerti spolecnosti Renault a také
strukturovaného rozhovoru s vedoucim manazerem. Nasledné jsou vysledky ziskané
metodou syntézy shrnuty pro vyvozeni relevantnich zavért a kratkou diskuzi na téma

manazerské komunikace.

Z vysledkii analyz je patrné, Ze nejvyznamngjSimi prvky komunikace pro
zameéstnance spolecnosti Renault jsou obsah sd€leni v pfimé zpétné vazbé od podtizené¢ho
k nadfizenému, formulace pisemnych sdéleni a neverbalni forma komunikace v podobé
podani ruky ¢ili hmatového vjemu. Dilezité pro manazery také jsou prestdvky v feci
a gramaticka Uroven pisemnych sdéleni pii neverbalni komunikaci a ofni kontakt pfi
komunikaci verbalni. Pii pouziti komunikacnich kandli velkou roli hraje srozumitelnost

sdéleni ptfi komunikaci od nadfizeného k podfizenému.
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Ptiloha ¢islo 1 Otazky pro rozhovor s vedoucim manaZerem spole¢nosti Renault
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Priloha cislo 1 Otazky pro rozhovor s vedoucim manaZerem spoleCnosti

10.

11.

Renault

Dobry den, uved’te prosim, jak dlouho pracujete ve spolenosti Renault a jakou
pozici soucasné zaujimate?

Absolvoval(a) jste nékdy kurz Skoleni zaméteny na manazerskou komunikaci nebo
jste zkuSenosti manazerské komunikace ziskal jiz v praxi?

Jak casto se uskutecnuji porady nebo manazerské diskuze ve spole¢nosti Renault?
Jsou pravidelné nebo probihaji podle okolnosti a potieb? Povazujete tuto ¢ast prace
za dtlezitou?

Ziskavate dostatecné mnozstvi informaci od svych podfizenych v praci béhem
komunikacnich procesti? Ziskavaji Vasi podfizeni dostatecné mnozstvi informaci
od Vas?

Podle Vaseho nazoru komunikace mezi manaZery pracujici ve spole¢nosti Renault
celkem je na odpovidajici trovni? Plati to pro komunikaci ve sméru shora doli?
Zdola nahoru?

Mate pocit, ze obcas dochazi ke zkreslovani informaci pfi komunikaci s Vasimi
podiizenymi? Mate pocit, ze hodné¢ informaci, které od nich ziskdvate jsou
zbytecné?

Jakou formu komunikace (Ustni, pisemnou, elektronickou) preferujete pouzivat ve
spolecnosti Renault? Jakou formu nejcastéji pouzivaji Vase podiizené?

Mohl(a) byste uvést prosim vyznam osobniho kontaktu v komunikaci? Vyznam
pisemné komunikace? Elektronické? M¢l(a) byste ptipad ze své praxe, kdy jsou
tyto formy nenahraditelné?

Pouzivate komunikacni plany pii spolupréci s podiizenymi? Pokud ano, mate je
pfipravené vlastni nebo stanovené spolecnosti Renault?

S jakymi problémy se nejCastéji potykate v pribéhu manazerské komunikace ve
spole¢nosti Renault?

Jaké metody pouZzivate pro zajiSténi kvalitni a efektivni komunikace ve spole¢nosti

¢ili jakym zptsobem danou komunikaci udrzujete?
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Priloha Cislo 2 Dotaznik pro manazery spole¢nosti Renault

1. cast vyzkumu

1. Oznacte prosim Vas vék:
- 18-26 let
- 27-39 let
- 40-54 let
- 55 avice let

2. Jak dlouho jste zaméstnan(a) ve spole¢nosti Renault?
- méné nez 1 rok
- 1-2 roky
- 3-5let
- vicenez 5 let

3. Povazujete komunikaci mezi manazery ve spole¢nosti Renault za dtlezitou?
- rozhodn¢ ano
- spiSe ano
- spiSe ne
- rozhodné ne

4. Jaky zptsob komunikace preferujete pii spolupraci s kolegy a nadiizenymi ve
spole¢nosti Renault?
- osobni
- telefonicky
- pisemny
- elektronicky (e-mail)

5. Jaky zptsob komunikace byste pouzil(a) v naléhavém ptipadé, kdy je zapotiebi co
nejrychleji a véasnéji predat diilezité informace Vasim koleglim nebo nadtizenym?
- osobni
- telefonicky
- pisemny
- elektronicky (e-mail)

6. Vite, na koho se mate obratit v piipadé néjakych nejasnosti tykajicich se Vase
prace?
- ano
- ne
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7. Mate pocit, ze ob¢as dochézi ke zkreslovani informaci pfi komunikaci s VaSimi
kolegy nebo nadfizenymi v praci?
- rozhodn¢ ano
- spiSe ano
- spiSe ne
- rozhodné ne

8. Porady/manazerské diskuze ve spole¢nosti Renault probihaji:
- pravidelné
- nepravidelné

9. Jste spokojen(a) s tim, jak probihaji porady/manazerské diskuze ve spolecnosti
Renault?
- rozhodn¢ ano
- spiSe ano
- spiSe ne
- rozhodné ne

10. Co podle Vaseho nazoru je potfeba zmeénit pro efektivnéjsi komunikaci mezi
manazery béhem porady nebo manazerské diskuze ve spole¢nosti Renault? (je
mozné zvolit nékolik odpovédi)

- zajistit v€asny piichod vSech ucastnikli porady/diskuze

- omezit pouZziti mobilniho telefonu

- pozornéji sledovat priibéh jednani

- ptfedem informovat G¢astniky o tématu porady/diskuze

- dodrzovat ¢asovy harmonogram porad/diskuzi

- nepferusovat v feci jiné ucastniky

- zajistit prostor pro vyjadieni svého nazoru, otazky nebo pfipominky
- diskutovat téma, které zajima minimalné 3 ucastniky

- jiné (uved’te prosim)

11. Méte ve spolecnosti Renault kurz Skoleni zaméfeny na zlepSeni znalosti a
dovednosti v oblasti komunikace?
- ano
- ne
- nevim

12. Pokud jste na ptedchozi otdzku odpovédél(a) kladné, popiste prosim, jak dany kurz
probihd? Pokud jste odpovéde€l(a) zaporné, uvital(a) byste podobnou moznost?
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2. ¢ast vyzkumu

Pridélte prosim vyznam niZe uvedenym prvkiim manazerské komunikace na skale
vyznamu od 1 do 4, kde 4 mé zasadni vyznam a 1 — maly vyznam.

1. Obsah komunikace

Sdéleni svého vztahu ke sdélovanému obsahu (jak chapu jeho dileZitost)

Sdéleni svého vztahu k ptijemci zpravy (za koho t& povazuji)

Podiizeni svého sdéleni sémantické shod¢ (jak to chapu ja a jak ty)

2. Formy komunikace

Verbalni

Spravna artikulace

Vhodné rychlost feci

Hlasitost fec¢i

Prestavky v fe¢i (umoznéni partnerovi Ui€astnit se diskuse)

Nepouzivani expletiv (,,prazdnych slov*)

Nepouzivani barbarismi (cizich termint, s kterymi neni sezndmen piijemce
sd¢leni)

Formulace pisemnych sdéleni

Gramatickd urovei pisemnych sdéleni

Neverbalni

Podani ruky, hmatovy vjem

O¢ni kontakt

Sdéleni prostfednictvim mimickych zmén v obliceji

Gesta jako doprovodny prvek sdéleni

Vhodna vzdalenost mezi G¢astniky jednani

Pievyseni o¢i v komunikaci

3. Komunika¢ni kanaly

Srozumitelnost sdéleni pfi komunikaci od nadfizeného k podiizenému

Relevantni obsah tohoto sdéleni (nic navic)

Volba formy tohoto sdéleni vzhledem k jeho obsahu a zadvaznosti

Obsah sd¢leni v ptimé zpétné vazbe (od podiizeného k nadfizenému)

Nefiltrovana piima zpétna vazba (neni poskytnuta s obavou ze sdéleni néceho
nepiijemného)

Formalni komunikace horizontdlné¢ vedend na stejné organiza¢ni Grovni

Neformélni komunikace horizontdlné vedena na stejné organizacni urovni

4. Komunikaéni dovednosti

Pozorovani pfi komunikaci

Schopnost naslouchéani

Schopnost empatie

Ptijiméni z&vérh na zdkladé komunikace

Vyjednavaci schopnosti

Aktivni pfistup k feSeni konfliktl

5. Principy efektivni komunikace

[ RA4

uroven, ale je jeho soucésti)

Spolecnd odpoveédnost za komunikaci u vSech zi¢astnénych

Respekt v komunikaci (nepodcenovani komunikaéniho partnera)
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Priloha Cislo 3 Vysledky dotazniku pro manazery spole¢nosti Renault

Otdzka 1 2 3 4 VAP SX V Poradi

Sdéleni svého vztahu ke sdélovanému obsahu (jak chapu jeho dulezitost) 71 10 13 20 2,92 4,82 1,65 21-22
Sdéleni svého vztahu k piijemci zpravy (za koho t& povazuji) 3 3 17 17 2,56 7,00 2,73 27
Podfizeni svého sdéleni sémantické shodé (jak to chapu ja a jak ty) 31 30 13 3 2,28 11,03 0,21 30

Spravna artikulace 0 20 10 20 3 8,29 0,36 16-17
Vhodna rychlost fe¢i 3017 13 17 2,48 5,72 0,43 28
Hlasitost feci 7 7 23 13 2,84 6,54 0,43 23-24
Prestavky v fe¢i (umoznéni partnerovi ucastnit se diskuse) 3 13 24 20 3,22 7,97 0,40 8-9
Nepouzivani expletiv (,,prazdnych slov*) 6 7 20 17 2,96 6,10 0,48 18-19
Nepouzivani barbarismi (cizich termint, s kterymi neni sezndmen piijemce sdéleni) 3|13 17 17 2,96 5,72 0,52 18-19
Formulace pisemnych sdéleni 3 10 27 20 3,6 9,19 0,39 2
Gramaticka urovei pisemnych sdéleni 0 13 13 24 3,22 8,50 0,38 8-9
Formy komunikace — neverbalni
Podani ruky, hmatovy vjem 0 20 23 17 3,54 8,92 0,40 3
Oc¢ni kontakt 7 3 17 23 3,12 7,92 0,39 15
Sdéleni prostiednictvim mimickych zmén v obliéeji 70 17 23 3 2,44 7,92 0,31 29
Gesta jako doprovodny prvek sdéleni 3124 | 2 3 1,38 9,60 0,14 33
Vhodna vzdalenost mezi G¢astniky jednani 0 7 30 13 1,5 11,10 0,14 32
Prevyseni o¢i v komunikaci 3 20 0,23

[}
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Srozumitelnost sdéleni pii komunikaci od nadfizeného k podiizenému 7 0 13 30 3,18 11,10 0,29 10
Relevantni obsah tohoto sdéleni (nic navic) 4 13 20 13 2,84 5,68 0,50 23-24
Volba formy tohoto sdéleni vzhledem k jeho obsahu a zavaznosti 7 0 33 10 2,92 12,38 0,24 21-22
Obsah sdéleni v ptimé zpétné vazbé (od podiizeného k nadfizenému) 7 3 20 20 3,86 7,63 0,51 1
Nefiltrovana piima zpétna vazba (neni poskytnuta s obavou ze sdéleni né¢eho nepiijemného) 3 7 27 13 3 9,10 0,33 16-17
Formalni komunikace horizontalné vedena na stejné organiza¢ni urovni 3 7 30 10 2,94 10,40 0,28 20
Neformalni komunikace horizontalné vedena na stejné organiza¢ni urovni 0| 27 17 6 2,58 10,36 0,25 26

Pozorovani pfi komunikaci 3 3 27 17 3,16 10,14 0,31 11-13
Schopnost naslouchani 3 3 10 34 35 12,74 0,27 4
Schopnost empatie 0| 13 17 20 3,14 7,63 0,41 14
Pfijimani zavéra na zakladé komunikace 3 3 27 17 3,16 10,14 0,31 11-13
Vyjednavaci schopnosti 7 0 13 30 3,32 11,10 0,30 7
Aktivni piistup k feSeni konfliktt 7 0 6 37 3,46 14,40 0,24 5

Shoda v oblasti cilti (formulace cile pro nizsi Groveri fizeni je jina nez pro vyssi Groven, ale je jeho soucasti) 71 10 30 13 3,38 8,92 0,38 6
Spole¢na odpovédnost za komunikaci u v§ech zacastnénych 10| 13 30 7 2,68 8,92 0,30 25
Respekt v komunikaci (nepodceniovani komunikaéniho partnera) 3 10 13 24 3,16 7,57 0,42 11-13
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