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Vyznam vnitropodnikové komunikace ve

vybraném podniku

The importance of internal communication in a

selected firm

Souhrn

Tato bakalaiskd prace pojednava o vnitrofiremni komunikaci z pohledu
vedoucich pracovnikd a jejich komunikacnich dovednosti. Prace je rozd€lena do
dvou ¢asti — teoretickd vychodiska a vlastni prace. Teoretickd ¢ast vysvétluje hlavni
pojmy z oblasti komunikace a managementu a pojmy s témito spjatymi, jakymi jsou
manazerské role, formy komunikace, fidici pracovnik a vedeni lidi. Tato cast tak

tvoii teoreticky zéklad pro vlastni praci.

Vlastni prace se zakladd na fizenych rozhovorech vedenych s manazery ze
vSech manazerskych Urovni ve spolecnosti PeHToo, a. s. Cilem rozhovor bylo
zjistit nazory na fungovani komunikace v této spolecnosti a zaroven zhodnotit
uroven jejich komunikaénich dovednosti. Zvolené otazky navazuji na teoretickou
¢ast této prace. Rozhovoru se podrobili 3 manaZefi z rliznych vnitropodnikovych
usekd. Jejich odpovéedi byly vyhodnoceny v zavéru této prace véetné doporuceni na

zlepSeni urovné komunikace v této organizaci.
Summary
This thesis deals with the in-house communication from the point of view of

managers and thein communication abilities. The thesis is dividend into into parts —

theoretical possibilities and the thesis itself. The theoretical part explains the main



terms from the area of communication and management and related terms such as
manager role, forms of communication, managing employee and management of

people. Hereby this part constitutes a theoretical base for the thesis itself.

The thesis is based on controlled interview led by managers of all the
managing levels in PeHToo, a. s. company. The interviews aimed at fading out
opinions of the fiction of communication in this company as well as at evaluating the
level of thein communication skills. The chosen questions result from the theoretical
part of this thesis. 3 managers from different in-house departments underwent the
interview. Their answers were analysed in the conclusion of this thesis including

recommendation to improve the communication level in this company.

Kli¢ova slova: manazer, manazerské role, komunikace, formy komunikace,

komunika¢ni kanaly, zpétna vazba, fidici pracovnik, vedeni lidi

Keywords: manager, manager roles, communication, forms of communication,

communication channels, feedback, managing employee, management of people
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1 Uvod

Komunikace je velkd Zzivotni dovednost, velké zivotni uméni a kli¢ k
dovednosti, které vytvareji mezilidské vztahy a jsou soucasti kazdodenniho Zzivota.
Nelze se je naucit zpaméti, ani je logicky vysvétlit. Schopnost komunikovat je v

¢loveéku zakofenéna a je potieba ji neustale zlepSovat a ucit se.

Zvladnuti mezilidské komunikace a komunika¢nich dovednosti patii k
zakladnim predpokladim naseho osobniho, ale i pracovniho Gspéchu. U manazera
toto plati dvojnasob. Uméni komunikovat je néstroj, diky kterému se manazer mize
dostat efektivné k vytyCenym cilim a ktery se odrdzi ve vSech manaZerskych
funkcich jakymi jsou planovani, organizovani, personalistika a kontrolovani. Stejné
tak cela strategie firmy je postavena na interni komunikaci a jeji kvalité, ktera ma
vliv na angazovanost zaméstnancl, coz muze vést k vyraznému ovlivnéni

hospodatskych vysledkli dané spolecnosti a k dosazeni podnikatelského zdméru.

Ukolem kazdého z vedoucich pracovniki je se svymi podfizenymi dostate¢né
komunikovat a uvédomit si jak s nimi komunikuje, jak jim sdéluje dilezité
informace o déni ve firmé, o tom jaké jsou firemni cile a zdméry. Béhem této
komunikace by méla byt mezi vedoucim a jeho podfizenymi udrzena zdrava mira
rovnosti, bez povySenosti a arogance. Kazdy ze zaméstancti by mél znat svoji roli ve
firmé¢ a smér, kterym se firma ubira. Z manazera musi jeho podfizeni vycitit, Ze sdm

Vet tomu, co jim sdéluje, Ze jeho slova a nasledné Ciny spolu souvisi.

Komunikace je pro kazdého manaZzera silnd zbran a pokud chce mit u svych
podtizenych a spolupracovnikli respekt, musi znat jeji ticel a védet ¢eho a proc chee

dosahnout.

,, Pouze jazyk umoznuje mysleni a pouze prostirednictvim mysleni je mozna lidskost.”

T. A. Harris



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem préce je na zdklad¢ terénniho vyzkumu zjistit troven a miru
komunikacnich dovednosti pro ulohu manazera ve spolecnosti PeHToo, a. s..
Vyzkum bude proveden pomoci fizenych rozhovort s manazery spole¢nosti na v§ech
urovnich managementu. Rzné manazerské trovné byly vybrany za tcelem mozné
rozdilnosti odpovédi vedoucich pracovniki a jejich srovnani ve vyhodnoceni na
konci této prace. Vedlejsim cilem je charakteristika zkoumané problematiky na

zéaklad¢ studia literarnich pramenti.

2.2 Metodika prace

Bakalafskd prace je rozdélena na dvé casti. V casti teoretické byly
shromazdény a prostudovany literarni a internetové zdroje vybrané podle
tematického zaméfeni, tedy pifedevSim knihy zabyvajici se managementem a
komunikaci. Ty byly nasledn¢ zpracovany a zkompletovany v celek popisujici
komunikaci obecné jako takovou a komunikaci interni vcetné jejich forem,
komunika¢nich kanald a pojmu s vnitropodnikovou komunikaci souvisejicich,

jakymi jsou management a manazer.

Prakticka ¢ast vychazi z vyhodnoceni vysledkl vlastniho prizkumu, kdy byly
provedeny fizené rozhovory. Tyto rozhovory byly vedeny s manaZery spole¢nosti
PeHToo, a. s. Tato spolecnost byla vybrana pfedevS§im z diivodu nékolikaleté praxe
Vv tomto podniku a také z divodu, ze se jedna o firmu, ve které jsou zastoupeny

vSechny trovné managementu.
V rdmci vyzkumu byli osloveni 3 manazeti ze vSech manazerskych urovni

fizeni a z riznych vnitropodnikovych stiedisek. Strediska vyrobniho, obchodniho a

ekonomickeého.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Komunikace

Clovek zijici ve spoletnosti lidi je odkazan ktomu, aby se snimi
dorozumival — komunikoval. Jeden z autort kalifornské paloaltské skoly, teoretik
v oblasti komunikace, Paul Watzlawick, razil heslo — jeden z axiomt Watzlawickovy
teorie, ze ,.,komunikace je trvalym jevem - nelze nekomunikovat®. Timto heslem tak
vystihuje to, ze nas komunikace provazi zivotem v kazdé situaci, i v pfipadé, kdy se
ji snazime vyhnout a pouzivame jeji prostfedky, abychom to dali lidem v okoli

najevo. Pokud ml¢ime, sdélujeme tak okoli, Ze nemame zajem komunikovat.

., Lidska spolecnost predstavuje sit’ vztahit mezi lidmi. Prirovndame-li ji K siti
rybarské, pak uzly predstavuji lidi a provazky ¢i lana vztahy mezi nimi. Ale co to
viastné je, toto lanovi v lidskem sveteé? Jedna odpoved, zZe je to komunikace."
(Vybiral, 2000)

Michael Argyle a Peter Trower, Preson to Person, 1979

V odborné literatufe se muzeme setkat s riznymi definicemi komunikace,
avSak, jak uvadi Vybiral (2000), neni mozna definice, kterd by pojala vSechny
aspekty  mezilidského  komunikovani  (kognitivni,  filozofické, socidlni,

lingvistické...).

Pivodni vyznam slova ,komunikace® lze nalézt v latiné. Communicatio
znamenalo plivodné ,,vespolné Ucastnéni“ a communicare ,,¢init néco spole¢nym,
spole¢né¢ néco sdilet™. S odvolanim na tento latinsky ptivod definoval Hausenblas
(1971) komunikaci Siroce jako ,,obcovani lidi, spole¢né podileni se na né&jaké

¢innosti ve vzajemném kontaktu.“ (Vybiral, 2000)

Definic komunikace bychom nasli mnoho, ale obecné ji l1ze charakterizovat
jako proce sdileni urcitych informaci s cilem odstranit ¢i snizit nejistotu na obou
komunikujicich strandch. Jde tedy o oboustranny proces, ktery ma za cil dorozumét

se a téZ ji lze popsat jako ,,proudéni informaci z jednoho bodu (ze zdroje) k druhému
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(k ptijemci) nebo ,,pienos nebo vytvareni znalosti“ (The New Webster's International
Encyclopedia, 1994 ,,in“ Vybiral, 2000).

Nahlizeni na pojem komunikace mtze mit dle raznych odbornikl rozdilné
uhly pohledt. V knize Komunikaéni dovednosti v praxi (Mikulastik, 2003) lze
komunikaci oznacit jako dorozumivani, dle Bernice Hurstové (1994) se jedna o
dovednost, kterou je mozné se naucit a stale je vylepSovat. Nakone¢ny (2002)
definuje komunikaci rovnéz jako sdé€¢lovani urCitych vyznami v procesu piimého
nebo neptimého socialniho kontaktu. Vybiral (2000) pak uvadi spiSe psychologicky
pohled na komunikaci, pfirovnava komunikovani k chovéani a uvadi, ze ,, smazdva

¢

hranice mezi komunikaci a chovanim. Kazdé nase chovani komunikuje s okolim.

Podle uzitého prostfedku je komunikace rozdélovana na verbalni — slovy a

neverbalni — vSechny ostatni mimoslovni signdly, které vysilame.

3.1.1 Verbalni komunikace

Verbélni komunikaci rozumime vyjadfovani pomoci slov, prostiednictvim
jazyka. Je nezbytnou soucasti socialni zivota. Muze byt pifima nebo zprostiedkovana,
mluvend nebo psand, ziva nebo reprodukovania. Mluvena forma je pouzivéna
nejcastéji pro jeji vyhodu v okamzité zpétné vazbé a proto se stdva komunikacéni
patefi kazdé organizace (Tureckiova, 2007). Mezi zakladni typy ustni komunikace
patii rozhovor, prezentace, projev, piednaska, diskuze, ale také pokéarani a kazani
(Adair, 2004). S mluvenym projevem ma mnoho jedinci problémy, ale lze je
odstranit pomoci praxe. Spravna volba slov, zietelna artikulace a pozvolné dychani
S plynulou feci jsou dulezité pro dokonaly projev. Pokud do svého projevu re¢nik
pfida kapku ironie ¢i vétsi diiraz na hlasitost a napéti hlasu, ma vétsi Sanci, Ze si tak

udrzi pozornost posluchacti (Pechacova, 2008).

3.1.2 Neverbalni komunikace

., Vedle ustnich projevit miize mluvci vyjadrovat mnoho skutecnosti takée
vyrazy obliceje, gesty, pohyby (kinetika) nebo fyzickym kontaktem s druhou osobou,

umisténim viici druhé osobé ¢i postojem téla (proxemika). *“ (Bélohlavek, 2006)
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K tomu, abychom s partnerem navazali kontakt a mohli tak uspésné
vyjednavat, potfebujeme nejen slova, ale i vSechny mimoslovni signaly, které
vysilame a které davaji diiraz a presvédcivost tomu, co jsme vyslovili. Jde predev§im
0:

e (Qesta, postoje, pozice,
e mimiku obliceje,

e kontakt pohledem,

e silu hlasu,

e rychlost mluvy,

¢ interpersonalni zony.

Prostfednictvim neverbalni komunikace je mozné urcit i miru sebevédomi
partnera, avSak je dilezité jednotlivé projevy neposuzovat oddélené, ale vzhledem

k celkové situaci. (Khelerova, 1999)

Pro manazery ma neverbalni komunikace dvoji vyznam. Mohou diky ni
poznat pocity druhé osoby béhem jednani a mohou ovliviiovat sviij vyraz a gesta tak,
ze vytvoii u druhé osoby pozitivni dojem. Neverbdlni komunikaci je mozné
zlepSovat snahou o uvolnény vyraz, omezenim rusivych gest, pribéznym ocnim
kontaktem, neverbalnim potvrzovanim feci partnera ¢i pfimym pohledem na druhou

osobu. (Bé&lohlavek, 2006)

Neverbalni komunikace je hluboce zakotvena v naSem podvédomi, na jehoz
podnéty prakticky reagujeme neustale, a je tak vyznamnym pomocnikem v situacich,
kdy védomé ovladana verbalni komunikace neni dostate¢nym voditkem. Posiluje a
dotvaii obsah a vyznam pfedavanych informaci a je jednou z klicovych zptisobilosti

vSech pracovnikil, manaZerti obzvlaste.

V roce 1971 provedl profesor Albert Mehrabian z University of Los Angeles
vyzkum silnych stranek verbalnich a neverbélnich sd€leni a vytvofil komunikacni
model, ze kterého se stal zdkladni vzor pro porozuméni tomu, jak lidé odvozuji

vyznam ze sd€leni druhé osoby. Tento model uvadi procentudlni poméry tii prvka —
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feci téla, hlasu a slova — které se podileji na pfijeti sdéleni. 7 % vyznamu pochazi ze
slovniho sdé€leni (obsahu), 38 % z neverbalni stranky feci — jak jsou slova fecena —
barva, intenzita, rytmus a 55 % zaujima teC téla — gesta, drzeni téla, vyraz tvaie
zcehoz vyplyva, Ze az 93 % sdéleni (obsahu komunikace) ziskdvame

prostfednictvim neverbalni komunikace mluvciho. (Tureckiova, 2004)

3.1.3 Komunikaéni dovednosti manazera

Jednim ze zakladnich predpokladii tUspéSného manazera je zvladnuti
komunikacnich dovednosti neboli vysilani takovych slovnich a mimoslovnich
signall, kterym porozumi partner a zarovein my dokézeme deSifrovat jeho signaly.

Abychom toto dokonale ovladli je dillezité zamé&fit se predevSim na:

Techniku aktivniho naslouchani

Jeji vyznam je zna¢ny vzhledem k tomu, Ze si nikoho neziskate vice, budete-
li ochotni se s nim podélit o jeho radosti ¢i vyslechnout jeho problémy. Avsak vas
postoj nesmi byt pasivni, musite neustale projevovat o fecnika zajem, povzbuzovat
ho mimoslovnimi projevy k dalsi vypovédi, pfitakavat a snazit se stru¢né shrnout, co
partnerovi fik4, ze ho vnimate. Divate-li se nékam jinam nebo pohledem tékate,

svédci to o vaSem nezajmu.

K z4sadam aktivniho naslouchani patii zejména:
e soustfedéni, ochota naslouchat a pozorumét,
e sledovani gest, postoje a vyrazu obli¢eje mluvciho,
¢ snaha ptat se nebo komentovat projev mluvciho,
e poskytovani zpétné vazby, aby bylo jasné, Ze jsme doty¢nému porozuméli.

(Khelerova, 1999)

Techniku kladeni otazek
Pokud se manaZzerovi podafilo pomoci aktivniho naslouchani navazat vztah,
muze od dotazovaného pies spravné zvolené téma ziskat spoustu informaci, na které

se musi vhodnou formou zeptat. Na zacatku jednani je dobré pokladat otazky, na
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které neni jednoznacna odpovéd, tdzany se tak musi rozhovofit obsirngji, ale mize
také dostat prostor k vyhybani se odpovédim, k zamlzovani a prodluzovani
rozhovoru. Tento typ otazek patii ktzv. otdzkdm otevienym. Né&kdy ovSem
potfebujeme konverzaci urychlit a proto je na misté, abychom polozili otazku
uzavienou, na niz jsou mozné pouze dvé odpovédi typu ano — ne, dnes — zitra. Avsak
je dulezit¢ davat pozor, aby tyto otdzky nesly rychle za sebou. Jednani pak muize

pusobit stroze a dotazovaného muze odradit.

Lidé si Casto ani neuvédomuji, jak tézké je, umét se ptat a v obchodé toto
plati dvojnasob — kdo se nepta, nic se nedozvi. Za zminku proto zajisté stoji technika
kladeni otdzek pojmenovana dle zacatecnich pismen pouzitych typa otazek SPIN.
Zéakladnim principem této metody je prenechani vétsi iniciativy v komunikaci
klientovi a diky nim je mozné dokonale analyzovat skutecné zaméry a potieby a
davat tak stale najevo sviij zajem a pozornost. Otazky jsou vhodné zakomponovany
do rozhovoru a partner nemé pocit, ze by byl do né¢eho nucen, ale Ze mate snahu

nalézt spolecné feseni.

S — Situation Questions (situacni otazky)

V prvni fazi rozhovoru je duleZité ovéfit informace, které jiz mame a ziskat
informace nové. Zjistit, ¢cim se klient zabyva a k ¢emu chce vyuzit vaSe sluzby ¢i
vyrobky. Jsou dilezit¢ vzhledem k tomu, aby se komunikace stocila Spatnym
smérem, avsak pro partnera jsou nékdy nepfijemné a mize si u nich ptipadat jako u

vyslechu. Proto je potieba zatazovat je do konverzace opatrné a s citem.

P — Problem Questions (otazky na problém)

Otéazky na problém jsou uz pro partnera zajimavej$i a navazuji na otdzky situacni.
V této fazi je jiz partner vtazen do komunikace, bavi se o tom, co ho tizi a miizeme
tak uplatnit techniku aktivniho naslouchani, dozvédét se tak co nejvice, v duchu si

informace analyzovat a pripravit si nékolik variant vychazejicich z potieb klienta.

I — Implication Questions (implika¢ni otazky)
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Pomoci implikaénich otdzek naznacujete nasledky neteSeni stavajici situace a na
zaklad¢ ziskanych odpovédi vite, o co muizete opfit své feSeni a partner je bude

schopen a ochoten akceptovat.

N — Need Pay off Questions (otazky na vyhodu)
Nyni jiz zbyva posledni krok a tim je vyzdvizeni vyhod vaSeho feSeni. Neni vhodné
tyto vyhody né&jak vnucovat, ale spiSe dovést partnera k tomu, aby si je sam uvédomil

a jeho odpovéd’ na n¢€ byla kladna.

Nize je uvedena nazorna ukazka navaznosti otazek SPIN.
Situacni otdzka (S)
»Jaké zafizeni pouzivate?*
,,Zarizeni XY .
Otazka na problém (P)
,,Miva toto zafizeni casto poruchu?*
»,Zatizeni je mimo provoz maximalné jednou tydné. Je to pro nas velmi
nepiijemné.*
Implikacni otdazka (1)
»Stihnete splnit vSechny zakazky v terminu?*
,Jsou s tim problémy. Pracovnici musi pracovat ptescas a ¢asto i v sobotu.
Piesto nékteré zakazky neplnime v terminu.*
Otazka na vyhodu (N)
»Myslite, ze kdybyste méli plynuly provoz, mohli byste dodrzet lhiity anebo
dokonce jesté zvysit pocet zakazek?*

,»Ano. Podstatné by se i zlepSily nase vztahy s klienty.* (Khelerova, 1999)

3.2 Vnitrofiremni komunikace

,, Zakladnimi  podminkami pro fungovani vnitrofiremni komunikace je
odpovidajici organizace prdace a jasna personalni strategie firmy, ktera musi byt
soucasti celkové strategie a musi vychdzet z firemni vize. Jediné tehdy, chape-li
vrcholove vedeni firmy, jakou roli ma systéem prace s lidmi pri dosahovani firemnich

citlii, muze tento persondlni pristup ovlivnit celou firemni kulturu, a tim i firemni
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komunikaci. Nejveétsi prekazkou v rozvoji firemni komunikace je neodbornd a

nesystémova persondlni prdace vedoucich pracovnikii. “ (Hlouskova, 1998)

Firemni komunikaci lze povazovat za specificky druh socialni komunikace
realizovany uvnitf firmy a ovliviiujici vztahy mezi lidmi v organizaci i vztahy mezi
firmou a jejim okolim. ,, Vyznamné se podili na celkovém obrazu firmy u verejnosti a
tim, jak ovliviiuje prubéh a efektivitu firemnich procesii, se spolupodili také na

rozvijeni vykonnosti a konkurenceschopnosti firmy. “ (Tureckiova, 2004)

Je dulezité, aby se vnitrofiremni komunikace pohybovala na vysoké trovni a
byla efektivni, protoZze v opacném piipadé miize dochazet ke zbytecnému plytvani
zdroji, at uz casu, pencz, energii ¢i zdroji lidskych. Nésledkem neefektivni
komunikace pak mutze byt nesplnéni zadanych tkolt, nedosazeni cild spole¢nosti,
nizka motivace pracovnikt, nedivéra v management firmy a v neposledni fadé

finan¢ni ztraty.

J reditelska rada I
F -~

N
l l generalni reditel
-~
vedouci oddéleni I
2 v\V\
> ¥
odbyt sklady administrace) Fizeni
a - a -<t—p a <t vyroba <P lidskych -
marketing distribuce ucetnictvi zdrojt
¥‘><: i é |
h 4 4 k:
\ zakladni personal - délnici, Fidici, baliéi,
——ee———p{ kancelarsti pracovnici,

prodejci (na cestach a maloobchod)

Obrazek 1 - Vnitini komunikace ve firmé

Zdroj: Hurst, B. Encyklopedie komunika¢nich technik, 1994
Bélohlavek se ve svém dile zminuje o direktivnim systému fizeni, kdy nebylo

potfeba vénovat komunikaci pfili§ velkou pozornost z divodu, Ze veSkeré pokyny

pfichazeli shora a jednoznacné uréenymi kanaly. K systémovym zménam tak
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dochdzelo minimaln¢ a vybudovany informacni systém k jejich zvéfejnéni stacil. Trh
nefungoval a konkurence nehrozila. Diky tomuto se manazefi naucili podcenovat

komunikac¢ni proces a bohuzel tento nedostatek u mnohych pietrvava dodnes.

(B&lohlavek, 2006)

3.2.1 Funkce komunikace v podniku

Zakladni ulohou komunikace v podniku je dosazeni spolecného cile.
Komunikace je tedy prostfedkem, kterym jsou lidé v organizaci vzajemné propojeni
a bez niz by skupina nemohla fungovat, jelikoz zabezpecuje sjednoceni veskerych

¢innosti organizace.

vvvvv

pomoci lze dosahnout zmén, které zabezpecuji blaho podniku. Komunikace je

dillezita pro interni fungovani podniku, protoZe integruje manazerské funkce."

(Koontz, Weihrich, 1998)

Komunikace je potieba pro:
e stanoveni a sdélovani cili podniku,
e zpracovani planu slouZicich k dosazen cili,
e efektivni a vykonné organizovani lidskych a materidlnich zdroju,
e vybér, rozvoj a hodnoceni pracovniki,
e vedeni, pfikazovani a vytvafeni vhodného pracovniho prostiedi,

e kontrolovani. (Koontz, Weihrich, 1998)

PROCES MANAGEMENTU

Planovani Organizovani Personalistika Vedeni Kontrolovani

Komunlkace

Vné]sl pml'adt
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Obrizek 2 - Uéel a funkce komunikace

Zdroj: Weihrich, Koontz, Management, 1998

Obrazek 2 znazorfiuje usnadnéni manazerskych funkci za pomoci
komunikace, ale i to, jak propojuje podnik s vngjsim okolim — se zékazniky,
dodavateli, vladou a spolecnosti. Pomoci informacni vymény zjistuji manazeii
potfeby zakaznikli, disponibilitu dodavateli, pozadavky akcionafi 1 z4jmy
spolecnosti. Diky komunikaci se podniky stavaji otevienym systémem, ktery je

Vv interakci s vné&jsim prostiedim. (Koontz, Weihrich, 1998)

3.2.2 Proces komunikace

Komunikace je pfenos informaci od odesilatele k ptijemci za predpokladu, ze
ptijemce zpravé porozumél. Ke kliCovym prvkim procesu patii: komunikator
(odesilatel), vmnimani/interpretace, zakodovani, sd¢leni, kanal (médium),

dekodovani, ptijemce, zpétna vazba a Sum. (Donnelly, 1997)

HE memml Zpétna vazba ?ﬁ%\; ‘”&‘;ﬁg RGN
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Obriazek 3 - Model procesu komunikace
Zdroj: Koontz, Weihrich, Management, 1998

Schéma obrazku 3 predstavuje prilbé¢h komunika¢niho procesu mezi hlavnimi
aktéry — komunikatorem a komunikantem. Odesilatel (komunikator) vysila zpravu
vyjadiujici obsah komunikace prostfednictvim jejiho kédovani do symbolickych
znakl jazyka, kterému oba aktéfi rozumi. Informace se ve formé sdéleni (komuniké)
dostava prostiednictvim nejriznéjSich komunikacnich kandlt, které umoziuji

uskute€néni komunikace k pfijemci (komunikantovi), ktery informaci, jeZ nese,
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dekdduje a piijima. Pokud dojde K aplnému pienosu informace od mluvciho
Kk pfijemci, ktery obsahu sdéleni porozumél, hovoiime o procesu zpétné vazby, ve
kterém se potvrzuje nebo vyvraci predpoklddané porozuméni a tim se uzavira

komunikac¢ni akt. (Tureckiova, 2004)

Na komunikaéni proces ma vliv fada situacnich a organiza¢nich faktorii. Ve
vnéjSim prostiedi jimi mizou byt naptfiklad faktory kulturni, sociologické,
legislativné-politické a ekonomické. Mezi situa¢ni faktory je mozné zahrnout
geografickou vzdalenost, kdy telefonicka ¢i e-mailova komunikace nelze srovnat
s vyhodami, které ma rozhovor z ,,0¢i do o¢i“. Dale komunikaci ovliviiuje Cas, pfi
jehoz nedostatku nemusi zaneprazdnéni vrcholovi manazeti piijmout sdéleni
pfesnéji. Mezi dalsi situacni faktory patii organizacni struktura, manaZerské a
nemanazerské procesy a technologie. Vyznamnymi jsou v této souvislosti pocitacové

technologie, pouzivané pro hromadné zpracovani dat. (Koontz, Weihrich, 1998)

3.2.3 Zpétna vazba

Zpétnd vazba slouzi jako obranny mechanismus, aby nedochéazelo ke
zkreslenim a neuplnostem v rdmci komunikace. Manazer, ktery vydava pokyny by
mél zjistovat, jak jsou pfijimany jeho pokyny na nizsich urovnich fizeni a jak jsou

pochopeny a uskute¢iiovany v praxi. (Bélohlavek, 2006)

Produktivni manazeti efektivné komunikuji nejen tim, ze vysilaji sdéleni, ale
také tim, ze pfijimaji od zaméstnancl jejich myslenky, napady a pocity. Zpétna
vazba poskytuje kanal pro odpovéd piijemce, umoziiuje komunikatorovi zjistit, zda
sd€leni bylo fadné pfijato a zda bude nasledovat zamysleny u¢inek. Tim, Ze manazeti
podporuji zpétnou vazbu, zvySuji spokojenost zaméstnancli s praci a zaroven

prispivaji k vyssi produktivité prace. (Donnelly, 1997)

Zpétna vazba muze nabyvat nékolika urovni — viz nasledujici obrazek 4.

e zpétna vazba na urovni vnimani (vysilani — pFijem)

napt. odpovédi “rozumim”, “ano” si piivodce ovétuje, zda adresat zpravu skutecné
slySel, ale odpovéd’ “rozumim” nemusi byt dostatecnd — kazdy ji mize chapat Gplné

jinak,
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e zpétna vazba na trovni kodu
muze mit charakter kompletniho zopakovéani pokynu — pracovnik je schopen

zopakovat ho slovo od slova, avSak neni zaru¢eno, Ze pochopil spravng,

e zpétna vazba na drovni vyznamu
je nejcenngjSim typem zpétné vazby a ukazuje, Ze piijemce skutecné spravné
pochopil smysl sdéleni, coz je mozné ovéfit kontrolou provedeni ptikazu.

(Bélohlavek, 2006)

Obrizek 4 - Zpétna vazba pii komunikaénim procesu

Zdroj: Bélohlavek, Management, 2006

Zpétna vazba ma vyznam 1 z hlediska vedeni lidi. Nikdo nebude ochoten
pracovat dlouhodobé ve vysokém pracovnim nasazeni, pokud to nikdo neoceni.
Stejné je tomu i co se tyc¢e kontroly. Pracovnik nebude mit zajem zkvalitiovat své

pracovni vysledky, kdyz ho nikdo nekontroluje. (Khelerova, 1999)

3.2.4 Formy vnitrofiremni komunikace

Jakou formu pouzit, zalezi vzdy na konkrétni situaci. Volba formy zavisi na

dilezitosti sdéleni, zda se jedna o standardni situaci ¢i se fes$i novy problém. Dal$im
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rozhodujicim faktorem je to, skym pracovnik nastalou situaci fte$i, s kym

komunikuje.

S odkazem na vymezeni typll socialni komunikace 1ze uplatnit rozdéleni na
interpersonalni a vefejnou komunikaci. U interpersonalni komunikace se jedna o
nejriznéjsi typy rozhovorti mezi manazery a zaméestnanci nebo o komunikaci v malé
skuping€, v niz je zachovan princip vzdjemného osobniho kontaktu jednotlivych
Cleni. U vefejné komunikace komunikuje jeden c¢len organizace (vrcholovy
manazer) se v§emi zameéstnanci firmy najednou, bud’ pifimo nebo zprostiedkované a
obvykle zaméstnance informuje o firemnich vysledcich, planech atp. (Tureckiova,

2004)

V dalsim rozdéleni se zohlediiuje hledisko vyuzivani ¢i nevyuzivani
technickych prostfedkt vedoucich k dorozuméni. Vnitrofiremni komunikaci pak
rozd€lujeme na pfimou — ,,tvaii v tvai* a nepfimou — zprosttedkovanou, ktera je
zaloZena na zprostfedkovani pfenosu informaci pomoci n¢jakého média (telefonu ¢i

internetu).

Dal§im a vyznaméj$im ¢lenénim komunikace je jeji rozdéleni na formalni a
neformdlni. Formdlni komunikace je dokumentovana, je tedy vedena jako
komunikace oficidlni a neformalni komunikace probihd mezi lidmi bez dalSiho

zdokumentovani a predpisi.

Hlouskova (1998) pak déli komunikaci na osobni, pisemnou a elektronickou.
Tyto jednotlivé formy se li§i casovou narocnosti, ndkladovosti a druhem informace,

kterou odesilatel sdéleni predava ptijemci.

3.2.5 Komunikaé€ni kanaly

Pii procesu sdélovani a sdileni informaci bez ohledu na jeho formu
vyuzivame urc¢it¢ komunikacni kanaly neboli pfenosové cesty, kterymi informace

proudi. V podniku maji formu sestupnou, vzestupnou, horizontalni a diagondlni.
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, Ivto Ctyri sméry utvareji ramec, v némz se komunikace odehrava.

Zkoumanim kazdého z téchto smeériit umoznuje manazerovi lépe zvazit prekazky stojici

V cesté efektivni podnikové komunikaci a nalézt prostredky k prekonani techto

prekazek. (Donnelly, 1997)

Komunikace smérem dola — piedstavuje sdéleni zasilana lidem nachazejicich
se niZze v organizacni hierarchii. Sméfuje tedy od nadiizeného k podfizenému ve
sméru shora — doli. Manazefti ji nejCastéji vyuzivaji pro poskytovani informaci
svym podiizenym, udélovani pokyna, ptikazi, instrukei k provadéni pracovnich
¢innosti, k objasiiovdni zdmérii managementu a jejich realizaci podporujicich
pland, k informovani o hodnoceni pracovni vykonnosti a jejim odménovani,
k motivovani pracovnikit nebo i k jejich usmérnéni. K jeji realizaci dochazi
prostiednictvim pracovnich instrukci, obéznikd, oficialnich dokumenta,
prohlaSeni, organiza¢nich smérnic, internich publikaci (podnikové noviny),
intranetu, zapist z porad, piikazl v pisemné i Gstni forme atd. Je vzdy iniciovana

nadfizenym a on voli ¢as, misto a formu ptedani zpravy. (Pitra, 2007)

V organizacich, kde ptevladd forma sestupnd a fizeni je postaveno na
pfikazovéani, chybi informace o problémech v provozu, ¢imZ vedeni ztraci
piehled o redlném prostiedi, zménach a domniva se, Ze vi, jak nejlépe vyftesit
veskeré problémy. Veskerou moc v organizaci soustfed’'uje do vlastnich rukou,
pfijima pouze pozitivni zpravy, coz umoziuje podiizenym zkreslovani informaci

a v dusledku vede k demotivaci, zahalce a podvodim. (B&lohlavek, 2006)

Komunikace smérem mnahoru - je vyuzivana Kk pfenosu zprav, které
zamé&stnanci odesilaji svym nadfizenym a obecné osobam vySe v hierarchii
podniku. Obvykle se miZe jednat o pravidelné zpravy o postupu realizace
ulozenych pracovnich Uukold, khlaSeni o dosazenych vysledcich nebo
k v€asnému upozornéni nadiizenych na vznikajici problémy, které vyzaduji
jejich manazersky zasah. Tento typ komunikace plni Glohu zpétné vazby na

pfikazy smétfované shora doli. Komunikace je vtomto piipad€¢ iniciovana
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podiizenymi, ale o misté, Casu a zpusobu provedeni komunikac¢niho procesu

rozhoduje nadfizeny. (Pitra, 2007)

Mezi nejcastéjSi nastroje vzestupné komunikace patii schranky, do nichz
zaméstnanci hazeji své navrhy a pfipominky, dale pak skupinové schiize a
porady. Efektivni kanaly vzestupné komunikace jsou velice dulezité, protoze

poskytuji zaméstnancim moznost se vyjadiit. (Donnelly, 1997)

Horizontalni komunikace — nastava v piipadé, kdyz si spolu vyménuji sdéleni
pracovnici ¢i oddéleni na stejné hierarchické urovni. Neexistuji zde vztahy
nadfizenosti a podfizenosti, proto se mohou komunikujici strany soustfedit na
podstatu sdé€leni, nikoli na formality, nasledkem ¢ehoz je rychlost a piesnost.
Tento zplsob komunikace je vétSinou neformdlni, snaha o zavedeni formalit a
formulaia ji vétSinou pouze zpomaluje. Nejcastéji k této komunikaci dochdzi pii
raznych projektech ¢i celopodnikovych aktivitich. Nékdy je tento zptsob
oznacovan jako neefektivni pokud jednotlivd oddéleni nespolupracuji a neznaji

napln prace ostatnich oddé€leni. (Dédina, Odchézel, 2007)

,Dava prostor pro tymovou prdaci a umoziuje znacnou pruznost a
prizpusobeni ve srovnani s byrokratickymi systémy, postavenymi vylucné na

vertikalni komunikaci nadrizenych s primymi podrizenymi.** (Bélohlavek, 2006)

Diagonalni komunikace — je nejméné pouzivany zpisob komunikace
v organizaci. Je dllezitd v kazdé situaci, kdy €len organizace nemiize efektivné
komunikovat prostiednictvim jinych kanald. (Donnelly, 1997) Jeji ptednosti je,
7ze muze zkratit ¢as a snizit mnozstvi prace jednotlivych zaméstnancii firmy.
Probihd neomezené mezi riiznymi organiza¢nimi Grovnémi riiznych ttvart firmy
a nemusi dodrzovat vertikalni organiza¢ni strukturu — mize obchazet nadtizené.

(Vymétal, 2008)
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Obrazek 5 - Sméry komunikace v organizaci

Zdroj: Donnelly, Gibson, lvancevich, Management, 1997

3.3 Management

,,Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi
a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilit organizace.* (Aldag, Stearns, 1987 in
Bélohlavek, 2006)

Bez managementu se Vv soucasné dobé neobejde Zadny vétsi organizacni
celek, at’ se jedna o podnik, armadu ¢i univerzitu. Smyslem managementu je ovlivnit
jakékoliv lidské ¢innosti tak, aby jejich provadéni bylo ucelné a efektivni a pfitom
sméfovalo k pfedem vyty¢enému cili. Principy, kterymi je management tvofen
vychazeji zejména z praktickych zkuSenosti, lze je objevit i bez ptedchozich
teoretickych znalosti. Nepatii ani mezi objevy moderni doby, jiz cisafi a faraoni
vyuzivali zkuSenosti radct a statnich ufednikd. (Belohlavek, 2006) I v prvopocatcich
civilizace se ve vyvoji lidstva projevily prvni zablesky organizovani spole¢nych
¢innosti a objevily se i pokusy o jejich management. Piikladem miiZze byt tlupa

pravékych lovcl, ktera se musela v zajmu vlastniho pieziti podfidit jednotnému
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vedeni a kazdy jeji ¢len musel samostatné splnit urcity ukol, aby dosahli spole¢ného

cile: uloveni kofisti. (Pitra, 2007)

Manazerska véda jako obor formalné existuje ptiblizné 50 let. K jejimu
rozvoji doslo behem 2. svétové valky, kdy operacni odbornici zvladli fadu
vojenskych problémti a operaci zahrnujicich teSeni logistickych tloh i hledani
optimalnich strategii pro ponorkové operace. Po valce dochdzi ve svéte k velkému
ekonomickému rozvoji a manazerskd véda nachdzi efektivni uplatnéni v fadé

velkych firem. (Donnelly, 1997)

3.3.1 Urovné managementu

Organizace uskutecnuji vétSinu svych aktivit na tfech rtiznych, ale do jisté
miry se prekryvajicich trovnich. Na tGrovni operacni, technické a strategické. Kazda
Z Grovni vyzaduje rozdilné manaZerské dovednosti a manazeti museji na téchto

urovnich vykonévat své funkce: planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani.

e Operacni uroven je zakladem fungovani jakékoliv organizace a bez ohledu na
to, zda firma produkuje vyrobky ¢i sluzby, ma svou operacni funkci. Pozornost je
zameétena na efektivitu produkce — zda je zajisténo dostate¢né mnozstvi materialu
pro vyrobu, kontroly jednotlivych operaci béhem vyrobniho procesu atd. a
manazefi na operacni urovni maji za kol co nejlépe rozd€lovat disponibilni

zdroje pro produkovani pozadovanych vystupu.

e Na technické drovni dochazi ke koordinaci ¢innosti provadénych na operacni
urovni — jaké vyrobky nebo sluzby maji byt produkovany, v jakém objemu,
feSeni neshod se zdkazniky a prodejci. Aby fungovala Groven operacni, museji
mit manaZefi na technické Grovni jistotu, Ze maji dostatek spravnych materiali a

produkty nachdzeji své spotiebitele.

e Strategicka uroven musi mit jistotu, Ze fungovani technické urovné je v souladu

S obecnymi pozadavky spole¢nosti, aby produkce firmy probihala socidlné
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pfijatelnym zplsobem a nedoSlo k naruSeni vztahli se socidlnim prostfedim,

v némz se pohybuje. (Donnelly, 1997)

3.4 Manazer

Manazefti jsou pokladani za rozhodujici Cinitele v fizeni spolecnosti a proto
jsou jejich vybér a vychova klicovymi prvky v modernim managementu. Jsou
zvlastni skupinou pracovnikli, ovliviiyjicich prubéh transformacniho procesu
nesoucich zodpovédnost za provadéni tohoto procesu zpisobem, ktery zajisti ucelné

a efektivni pInéni spolecenského poslani organizace.

Aby kazdy manazer mohl dostat své zodpovédnosti, musi mit k tomu

potiebné profesni zpisobilosti, jejichz soubor ma podle Pitra (2007) 3 hlavni slozky:

1. technickou, ktera spoiva ve znalosti nastroji, metod a technik moderniho
managementu a Vv dovednostech jejich odpovidajicitho vyuziti v uréitém situa¢nim

ramci,

2. humanitni, jeZ je zaloZena na schopnosti ,,umét to slidmi“ a tim aktivné

ovliviovat jejich chovani, které by mélo byt v zjmu plnéni organiza¢nich poslani a

3. koncepéni, kterd souvisi s uménim vidét Sir$i systémové souvislosti a dopad
budoucich rozhodnuti na dal$i vyvoj organizace. Cim vice je tato sloZka zastoupena
v manazerovych profesnich zpisobilostech, tim vyssi urovein zodpovédnosti za

organizaci muze prevzit.

Tyto 3 slozky by se mély vzdjemné propojovat, vzhledem k tomu, Ze manazer
neni pouze odbornikem, ale také vyjednavacem a vidcem, ktery by mél své vlastni
hodnoty pfenéset na pracovniky ve svém tymu, vCetné své energie a optimismu.

Z toho vyplyva, ze pokud chce manaZer vykonavat svoji praci efektivné, mél by mit
potiebné dovednosti, jejichz relativni dilezitost zavisi na organiza¢ni irovni — Vviz

kapitola 3.3.1.
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3.4.1 Funkce manazera

Manazerské funkce jsou typické Cinnosti pro fidiciho pracovnika, avSak
nazory na klasifikaci manazerti jsou rizné. Podle Koontze a Weihricha (1998)
funkce manazeri poskytuji uzite¢nou strukturu pro organizovani znalosti
managementu a nepfipouSti moznost existence zadné nové myslenky, zavéru
vyzkumu nebo techniky, které by nebylo mozné zatfidit podle jejich klasifikace —

planovani, organizovani, personalistiky, vedeni a kontrolovani.

Planovani — znamena vybér ukoli, cili a Cinnosti, aby bylo dosazeno organiza¢nich
cili. Dle organiza¢ni Grovné a feSenych problémii mohou byt plany strategicke,

operativni, kratkodobé a dlouhodobé.

Organizovani — souvisi s pfidélovanim ukoll ¢lenlim organizace ¢i celym tymim a
koordinaci jejich Einnosti, pfidélovanim a distribuci zdroju, které jsou nezbytné

k vykonani téchto tkolu.

Personalistika — zabyva se zapliiovanim a udrzovanim jiz obsazenych pozic
Vv organizaci a zahrnuje komplexni personalni praci — postupy a metody pro fizeni
lidskych zdroji — ziskavani pracovniki, uzavirani pracovnich smluv, zabezpecovani
kurzti a skoleni potiebnych k vykonavani pracovni pozice a dilezitych pro osobni

rozvoj pracovniku.

Vedeni — je proces ovliviiovani a motivovani lidi, aby byli prospésni organizaci a

napomahali dosahovani skupinovych cila.

Kontrolovani — zahrnuje méfeni a korigovani provedenych aktivit organizace
s cilem dosaZeni jistoty, Ze budou v souvislosti planem. Kontrolni ¢innost souvisi

s planovanim. Pokud neexistuje plan, neni mozné realizovat kontrolu.
Koordinace — je povazovana za podstatu manazerstvi a potfebna k dosazeni

harmonie mezi Usilim jednotlivel a dosazenim skupinovych cild. (Koontz,

Weihrich, 1998)
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3.4.2 Dovednosti a osobni vlastnosti manazeru

., Superséf ma charakter, je osobnost. Jeho osobnost se projevuje v tom, jak

Jjednd s lidmi. Projevuje se v drobnych vystrednostech, za které ho maji lidé radi.

Jeho osobnost dodava jejich vSednimu pracovnimu zZivotu na barvivosti.

(Freemantle, 1996)

Analytické schopnosti a schopnosti FeSit problémy

Manazeti musi byt schopni identifikovat problémy a chépat je jako pftilezitost,
coz byva castou pri¢inou uspéchi firmy. Je tedy dilezité sledovat okoli a
racionalnimi postupy identifikovat faktory, které urcité ptilezitosti vytvareji.
Jejich analytické schopnosti, neboli schopnosti oddélovat podstatné od
nepodstatného, by méli vyuZzivat k ur€ovani potieb zdkaznikli souc¢asnych nebo

potenciondlnich a tyto potieby uspokojovat pomoci vyrobki a sluzeb.

Osobni vlastnosti

Kromé¢ jinych dovednosti je zapotiebi urcitych osobnich vlastnosti, kterymi by se
m¢l manazer vyznacovat a mezi které patii:

touha Fidit a dosahovat vysledki pomoci usili svych podiizenych, coz vyzaduje
usili, ¢as a energii,

komunikaé¢ni dovednosti a schopnost vzit se do dusevniho stavu druhého,
k ¢emuz je zapotiebi schopnosti empatie, neboli uméni se vcitit do postaveni
druhého a umét odhadnout jeho potieby,

¢estnost, poctivost a diivéryhodnost, vysoké moralni vlastnosti, které znamenaji
poctivost Vv penéznich zalezitostech a v jednani s ostatnimi, poskytovani
potfebnych informaci svym nadfizenym, Ipéni na pravdé a chovani se v souladu

s etickymi zasadami. (Koontz, Weihrich, 1998)

Khelerova (1999) pak zdiraziuje, Ze 1 ten nejvétsi $éf by si mél udélat ¢as na

to, aby mluvil se svymi podtizenymi, dokazal se snizit ze své vedouci pozice a jit za

pracovniky do terénu. Zajem o lidi ale nesmi byt hrany. Skutecny zijem by mél

z ¢loveéka vyzafovat a projevovat se i v tom, na co se pta, jak je ochoten naslouchat.
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Také by se komunikace se zaméstnanci neméla obejit bez projevi uznani, je-
li chvala opodstatnénd a s tim spojenych moznych mimotéddnych odmén a vyhod. Ty
ovSem pracovnik nesmi povazovat za automatické, ale za mimotadné ocenéni a diky

tomu maji tyto zvlastni vyhody silny motivacni efekt.

Vyse zminéné se tykalo pouze divéry, kterou si manazer ziskava u
pracovniki. Tato divéra by ale méla byt vzajemna a poji se s ni schopnost delegovat
ukoly, svym podfizenym divétovat, Ze zadanou praci, ac¢ je narocna, zvladnou bez
toho, aniz by byli zpovzdali kontrolovani. Nejen vyhody z pfedani tkoli na
podiizené z delegovani plynou, pfindsi sebou totiz také odpovédnost a riziko, které
manazer nese za cely tym nebo firmu. Proto by mél manaZer byt vyrovnanou
osobnosti, mé&l by umét potlacit své vnitini obavy a v pfipad€ problémii dokazat
presvédcit své podiizené o tom, ze véci nejsou tak strasné, jak se zdaji, a Ze spole¢né
najdou feSeni. Aby se Cloveék dokazal takto zachovat, musi mit pozitivni mysl a
snazit se videt véci z té lepsi stranky. K tomu ve velké mife napomaha i Zivotni styl,
radost ze zivota a zdrava sebediivéra, nebot’ je t€zké si ziskat sebedlivéru, kdyz si

sami nevéfite.

3.4.3 Manazerské role

Dle Henryho Mintzberga miZeme specifikovat deset riiznych roli, které
manazefi zastavaji, rozdélenych do tfi skupin — role interpersondlni, informacni a

rozhodovaci.

e Interpersonalni role — tykaji se mezilidskych vztahti a manaZer v nich vystupuje

jako:

Predstavitel, ktery reprezentuje organizaci pii spoleCenskych akcich a svou
pfitomnosti vyjadfuje z4jem firmy na urcité skupiné pracovnikli, uznani vysledkt
prace nebo hodnotovou orientaci firmy. Tuto roli by bez obtizi zvladl n&ktery

Z jeho zéstupct, ale lidé oceni prave pritomnost generalniho feditele.
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Vedouci, ktery prostfednictvim svych podiizenych realizuje cile organizace.
Motivuje je, usmérnuje jejich praci a snazi se vysledovat jejich silné a slabé

stranky, z ¢ehoz pak hodnoti vysledky jejich Cinnosti.

Spojovatel v kontaktech s jinymi manaZery na horizontalni urovni nebo mimo
organizaci. Jeho hlavni ¢innosti je udrzovat vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi

a vztahy firmy s vnéjsim okolim.

Informacni role — vychazeji zinformaci, kter¢é manazer ziskava

V interpersonalnich vztazich a ptisobi v nich jako:

Pozorovatel, ktery vyhledava informace pro pochopeni vztahl uvnitf organizace
a dilezitych skute¢nosti z vnéjsiho prostiedi firmy. Formalnimi zdroji pro ziskéni
informaci miizou byt porady, informacni sité ¢i tisk a mezi neformalni zdroje

muzeme zatadit rozhovory, recepce nebo sportovni kluby.

Siritel informaci ziskanych z vnéj$iho okoli do firmy skrze svou roli poradce a

Sifitel vnitrofiremnich informaci svym podtizenym skrze roli vedouciho.

Mluvci reprezentujici spole¢nost navenek nebo svij usek viuci usekiim ostatnim.
Haji tak zajmy organizace ¢i utvaru, ktery méa pod svym vedenim pied

napadanim z jinych stran.

Rozhodovaci role — tykaji se tvorby strategickych organiza¢nich rozhodnuti na
zakladé manazerské autority a pfistupu k informacim. Manazer v nich vystupuje

v roli:

Podnikatele, kdy vymysli, podnécuje a projektuje zmény. Nachazi nové metody
nebo perspektivni aktivity, které by pfispély k rozvoji firmy a jejimu udrzeni na

trhu, coZ obnasi jisté riziko, které je dulezité zvazit a posoudit tak budouci tspéch

a dosazeni vétsiho zisku.
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Resitele rusivych udalosti, které ohrozuji dosahovani cilli a manazeti museji Celit
nezadoucim tlakiim zven¢i ¢i zevniti organizace. Dochazi zde k navraceni

stability firmy a odstranéni rozporii mezi stranami nebo mezi cili.

Distributora zdroju, ktery hospodafi s financemi, lidmi, casem, moci a zafizenim.
Pokud nemé firma nedostatek financi a zdroja, nejedna se o slozity ukol. V této
roli dba na to, aby zdroje byli optimaln€¢ vyuzity a rozdéleny jednotlivym

utvaram na zaklad¢ informaci, které ziskal jako pozorovatel.
Vyjednavace Vv raznych typech jednani s jednotlivei, utvary ¢i jinymi
organizacemi. Podminkou k zastivani této role je pravomoc. Cim vyssi post

V organizaci zastavaji, tim vice svého ¢asu vénuji vyjednavani.

Vsechny tyto role se prolinaji a dopliiuji na vSech manazerskych postech.

AvsSak na nékterych pozicich ptevlada ta ¢i ona role. Zalezi na odborném zaméteni

manazera a jeho postaveni ve firemni hierarchii. Rozhodovaci role ndlezi manaZeriim

na vysSich urovnich managementu, role interpersondlni jsou pak uplatiiovany

V managementu nizsi urovng. (Bélohlavek, 2006)

Dale se manazefi déli dle svého postaveni v organizaci na liniové (niz$i),

sttedni a vrcholové. Rozdily v urovni umoziuji uréit poZzadavky a dovednosti

potiebné pro uspé$né plnéni firemnich cilli a pfitom motivuji manaZery k osobnimu

rozvoji a sledovani kariérové drahy. (Bélohlavek, 2006)

Liniovi manaZefi — nachazeji se na niz§ich urovnich manazerské hierarchie a
jejich hlavni ¢innosti je vedeni zaméstnancl pifi plnéni kazdodennich tkold —

napf. mistti ve vyrob¢, dispeceti dopravy, vrchni sestry, atd.
Stfedni manaZzeri — jsou odpovédni za vedeni liniovych manaZerii a koordinuji

vykonavané ukoly, aby bylo dosazeno organizacnich cilii. Jsou to lidé ve

funkcich stavbyvedoucich, vedoucich provozu, sttedisek, odbort, atd.
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e Vrcholovi manaZefi — patfi mezi nejmensi manazerskou skupinu a nesou
odpovédnost za celkovou vykonnost organizace. Jejich hlavnim ukolem je
formulovani organizacnich strategii a soucasn¢ vedou, organizuji a kontroluji své
podfizené. Jsou to generdlni feditelé, feditelé divizi nebo jejich naméstci.

(Bélohlavek, 2006)

3.4.4 Manazer jako ridici pracovnik

,Jako styl Fizeni oznacujeme typicky zpiisob chovani ridicich pracovniku
(manazerii nebo lidrii), uplatnovany vuci jeho spolupracovnikiim (podrizenym anebo
nasledovnikum) pri pracovnich aktivitach a pri plnéni zadanych (prijatych) ukolu
nebo cilii. Manazer ve stylu rizeni promita svoji autoritu, respektive pozicni moc, lidr
,pracuje‘ spise s moci expertni a autoritou ,,prirozenou“. V obou pripadech je vsak
styl Fizeni projevem vztahu (respektu) k ostatnim pracovnikiim a zpiusobem, jak

dosahuje splneni ukolii (cilii) prostiednictvim jejich prace. * (Tureckiova, 2004)

Nejcastéji je uvadéna klasicka typologie fidicich stylii K. Lewina, jez zmitiuje
styl autokraticky, liberdlni a demokraticky, ktery byl povazovan za optimalni.
Zakladem pro rozliSeni styli je vyuzivani nebo nevyuzivani formalni autority
vedouciho a mira, s nize se na vyznamnych rozhodnutich podileji ostatni ¢lenové

pracovni skupiny. (Tureckiova, 2004)

e Autokraticky styl — vedouci striktné zadava ukoly a kontroluje jejich plnéni
z divodu toho, Ze pouze pod vlivem piimé kontroly podavaji pracovnici vykony.
Pokud je kontrola mensi, vykon klesa. Pfi tomto fidicim stylu je dosahovano
vysokého mnozstvi produkce, avSak na Ukor kvality, kterd nemusi byt vzdy
stoprocentni. Manazefi autokrati se vyznacuji predevSim tim, Ze k rozhodovani
nepusti nikoho jiného, je jejich doménou. Z toho plyne znacnd nespokojenost
ostatnich pracovniki, kterym nejsou poskytovany dostatecné informace. AvSak
pracovnikim, kteti z nejriznéjSich ditvodl odmitaji pracovat samostatné a boji se
rozhodovat, mize tento fidici styl vyhovovat. Dal§i vyhodou tohoto manaZera je

rychlost rozhodovani, protoze neztraci cas konzultovanim problémil s ostatnimi.
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e Konzultativni styl — manaZzera, ktery si osvojil tento styl vedeni, zajimaji nazory
a pripominky svych pracovnikii. Akceptuje jejich znalosti a az po zvazeni jejich
pfipominek rozhoduje. Timto dochédzi k uvolnéni pracovni atmosféry v tymu,
nicméné se muze stat, ze piijima ndzory jen vybranych pracovnikl, coz mize

pusobit negativné na okoli.

e Participativni styl — dava moznost podileni se na rozhodovani celému tymu, coz
vede ke kvalitnim vysledkim a znaéné inovativnosti. Clenové tymu jsou
spokojeni jak s praci samotnou, tak i s mezilidskymi vztahy. Manazer nepouziva
ptikazy a sankce a vSichni maji moznost se vyjadfit v otevienych diskuzich, které

ve skuping probihaji.

e Liberalni styl — pfi tomto stylu fizeni nechdva manazer své pracovniky jit vlastni
cestou, neni vymezena délba prace, neni dan jasny cil a nefunguje kontrola ani
jina forma zpéné vazby. Dusledkem toho je nizkd produktivita prace a
nespokojeni pracovnici. AvSak i tento pfistup k fizeni lze vyuzit a to v pfipadé
akademickych ¢i vyzkumnych pracovist, kterd pro své pracovniky vyzaduji
volnost, aby si sami nasli cil své prace a neni nutné je casto kontrolovat.

(Khelerova, 1999)

3.4.5 Vedeni versus Fizeni

., Vedeni je soucasti Fizeni, ale nikoliv celym Fizenim. Vedeni je schopnost
presvédcovat jiné, aby se s nadsenim snazili dosahnout stanovenych cilii. Je to lidsky
faktor, co dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. ManazZerské
aktivity jako napr. planovani, organizovani a rozhodovani jsou véci bez zivota do té

doby, dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a nevede je ke splnéni cilu.*

(Keith Davis: Humcin Relations at Work in Donnelly. 1997)

Tato definice z knihy Keitha Davida Humcin Relations at Work naznacuje
rozdil mezi fizenim a vedenim, jez néktefi autofi Casto ztotoznuji. Také Weihrich a
Koontz (1998) uvadégji, Ze tizeni znamena vice nez vedeni, avSak pokud manaZer

nema schopnost vést lidi a nevi, které lidské faktory ovliviiuji dosaZeni

34



pozadovanych vysledkll, neni mozné plnit jiz zminéné manazerské funkce. Manazeti
nesm¢ji stat mimo skupinu a pouze ji nutit a podnécovat. Jejich tkolem je stat
vptedu, pied skupinou a usnadnovat ji cestu ke splnéni podnikovych cila. Proto ma
kazda skupina lidi, ktera pracuje na hranici své maximalni vykonnosti, v Cele
vedouciho, ktery by mél ovladat prvky viidcovstvi:

e schopnost vyuzivat efektivné a odpovédné moc,

e schopnost pochopit, ze motivace lidi zavisi na Case a situaci,

e schopnost inspirovat,

e schopnost plisobit takovym zplsobem, ktery pfispiva k rozvoji piiznivého,

motivujiciho klimatu.

,, Vedeni = primét lidi, aby délali véci radi. “

P. B. Malone III. in Khelerova, 1999

Vedeni (leadership) spociva v ,,délani spravnych véci®, v hledani a vyuzivani
novych zptisobl stanovovani cili a ziskavani lidi pro tyto cile. Lidé uz nejsou
podiizenymi, ale spolupracovniky, aktivnimi a schopnymi spolutvirci cilt, které
vedou Knaplnéni firemni vize a strategic. Pokud je ve firemnim kontextu
managementship orientovan na soucasnost a vyuzivani postupi minulosti, je vedeni
(leadership) zaméifeno do budoucnosti — na rozvoj a konkurenceschopnost
prostiednictvim lidi. Usp&$nost a neuspésnost firmy je pfitom vice & méné zavisla na
vSech zaméstnancich, bez ohledu na to, v jakém postaveni se ve firemni hierarchii

nachazi.

VysSe uvedeny rozdil mezi fizenim a vedenim je vSak do urcité miry umély.
V dnes$nim svété musi vedouci pracovnici ovladat rizné styly fizeni a zaroven musi
umét lidi vést. Z toho vyplyva, Ze leadership v sobé obsahuje schopnost vytvaret
vize, ziskavat pro né ostatni a zaroven stim dokazat zasdhnout jako direktivni

manazer tam, kde je to tieba. (Tureckiova, 2004)

Zakladni princip vidcovstvi zni: ,, Protoze lidé maji snahu nasledovat toho,

kdo je podle jejich ndazoru schopen uspokojovat jejich osobni cile, pochopili mnozi
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manazeri, co jejich podrizené motivuje a jak motivace funguje, a tyto znalosti
uplatiiuji ve svych manazerskych aktivitach. Cim efektivnéji je aplikuji, tim vétsi je

pravdépodobnost, Ze se stanou leadery. “ (Koontz, Weihrich, 1998)

Faktory ovliviiujici efektivnost vedeni

e Prfesnost vnimani vedouciho

e Vzdélani, zkuSenosti a osobnost

e (Ocekavani a styl nadfizené¢ho

e Pochopeni a znalost kolu

e Ocekavani vedoucich stejné trovné (kolegi)

e Vzdélani, zkusenosti a osobnost podiizenych (Donnelly, 1997)
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4  Vlastni prace

4.1 Charakteristika vybrané organizace

Spolecnost PeHToo, a. s. funguje jiz vice nez 45 let jako zkuseny vyrobce
technickych vylisk z plasti. Zalozena byla roku 1959 v HorSovském Tyné jako
soudast zavodu Cernice n. p. Lisovny novych hmot Vrbno pod Pradédem. Roku 1962
byl zédvod preveden pod Plastimat Liberec n. p. a roku 1988 se stal soucasti
Strojplastu Tachov n. p.. Jako statni podnik Plastik HT byl zaloZen roku 1990 a o rok
pozdéji bylo dokonceno vybaveni strojnich zafizeni novymi vstiikovacimi lisy
Engel, Mannesmann, Demag, Nestal a zafizenim pro elektrické suSeni materidlu.
Roku 1992 doslo k transformaci spolecnosti do formy akciové spolecnosti prodejem
akcii V prvni viné kupdnové privatizace. Firma tak ptesla do rukou institucionalnich
a soukromych investort a v letech 1993 — 1994 zacaly probihat investice do skladu
surovin a haly pro néstrojarnu. Roku 1996 vstoupil do firmy novy Svycarsky investor
a stabilni rst firmy, podpofen zna¢nymi investicemi do vybaveni a technologii,
udélal ze spolecnosti spolehlivého a uspeSného partnera pro zdkazniky mezi kterymi
miiZeme jmenovat spoleénosti Panasonic, Valeo, Skoda Auto a Daikin Belgie.

V roce 1997 spolecnost ziskala Certifikat jakosti ISO 9002, o dva roky
pozdéji Certifikat jakosti Valeo 1000 a v roce 2000 Certifikat jakosti QS 9000. Ve
stejném roce pak byla dokoncena stavba nové skladové haly, nasledné byli
zrekonstruovany prostory pro obchodni usek, instalace nejvétSiho stroje Demag ve
sttedni Evropé a roku 2004 byla zprovoznéna prvni montazni linka pro Daikin Belgie
a doslo k zakoupeni deseti novych vsttikovacich lisi a pétiokého obrabéciho centra
do tseku néstrojarny.

Spolecnost ma za cil byt modernim vyrobcem plastovych vyrobkii svétové
kvality s minimalni zmetkovitosti, jeZ je zaruCena diky zavedeni systému jakosti ISO
16949, ISO 9001, ISO 14001 a kvalitnimi stroji a technologiemi. (pramen: interni
dokumenty PeHToo0, a. s.)
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4.2 Zakladni udaje

Datum zapisu do OR: 1. kvétna 1992

Obchodni firma: PeHToo, a. s.

Sidlo: Praha 1, Na Pofi¢i 1067/25, PSC 110 00
ICO: 453570 72

Prévni forma: Akciova spolecnost

Zakladni kapital: 103 456 000 K¢

Statutarni orgén: Piedstavenstvo

Predseda ptfedstavenstva: Ing. Louis Odermann

Mistopiedseda piedstavenstva: Petr Pejsar

Zpisob jednani:

- zastupovani — spolecnost zastupuje kazdy ¢len piedstavenstva samostatné

- podepisovani — podepisovani se provadi tak, ze k vytisténému, nebo napsanému
obchodnimu jménu, pfipoji svilj podpis samostatné piedseda, nebo dva clenové
predstavenstva

Ptedmét podnikéani spole¢nosti:

- hostinské ¢innost

- vyroba plastovych a pryzovych vyrobki

- prondjem véci movitych

- pfiprava a vypracovani technickych navrhii

- testovani, méfeni a analyzy

- velkoobchod

- specializovany maloobchod

- poskytovani sluzeb v oblasti bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci

- ¢innost podnikatelskych, finan¢nich, organiza¢nich a ekonomickych poradct

- silni¢ni motorova doprava nakladni (pramen: Vypis z obchodniho rejstiiku)
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4.3 Organizaéni struktura

Strukturu spole¢nosti PeHToo, a. s. fadime mezi strukturu liniovou, kdy jsou
vazby mezi nadfizenymi a podfizenymi utvary jednozna¢né. Vyhodou je jednotné
fizeni, pfesné vymezené vztahy, povinnosti a zodpovédnosti. Avsak tato struktura ma
1 své nevyhody, kterymi jsou dlouhé cesty mezi fidicimi utvary, snizend kvalita
rozhodovani, pomalé reakce firmy na okolni zmény a hrozici nebezpeci pietizeni

vysSich Grovni fizeni.

Valna hromada Dozor¢i rada

Predstavenstvo spole¢nosti

Reditel spole¢nosti

Sekretariat spole¢nosti

Obchodni Technicky Vyrobni Personalni Usek
usek usek sek usek logistiky
Ekonomicky Usek Usek
usek fizeni nastrojarna

Obrazek 6 - Organiza¢ni struktura spolecnosti

Zdroj: interni dokumenty PeHToo, a. S.
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4.4 Rizeny rozhovor

Pro fizeny rozhovor a zodpovézeni danych otazek byli vybrani tfi manazefi
Z riznych urovni managementu a zruaznych podnikovych tusekd. Pfi osobnich
schiizkach  jim bylo polozeno celkem dvanact otazek na téma komunikace.
Dotazovani si nepfali byt jmenovani, pouze muze byt upfesnéno, na jaké manazerské
urovni se pohybuji. Manazer A — troven vrcholovd, manazer B — uroven stfedniho
managementu a manazer C — uroven liniova. VSichni z dotazovanych pracuji ve
firm¢ vice jak pét let a maji vzdélani v oboru, ktery se vztahuje k jejich sou¢asnym
pozicim. Manazefi A a B maji vysokoskolské vzdélani a manazer C stiedni odborné

vzdélani.

1. Jaké vlastnosti a dovednosti povaZujete za diileZité na postu manaZera?
Manazer A:

., Podle mého by mél clovek ve vedouci pozici mit takové viastnosti a dovednosti,

aby byl pro své podrizené formalni autoritou, kterd je dana jeho funkci a neformalni
autoritou, kdy je podrizenymi uzndvan jako clovek na svém misté. Ze své pozice
vidim jako velmi dilezitou schopnost umét s lidmi jednat a komunikovat, schopnost
empatie a zdravého usudku. Z obecného hlediska by meél byt manazer schopny
organizator, ktery Si dokdze ziskat prirozenou autoritu a v neposledni radé by mél

oplyvat prirozenou inteligenci a znalostmi v oboru, ve kterém se pohybuje.”

Manazer B:

., V prvni fadeé by mél rozumeét své prdci, cili by to mél byt clovek kvalifikovany, znaly
svého oboru. Pokud mad pod sebou podrizené, mel by mit prehled o jejich praci,
dokazat jim ji usnadnit, umét pochvalit, ale zaroven umét i vynadat nebo upozornit
na pripadné chyby. Samoziejmosti by mélo byt slusné vystupovani. Nemél by byt
hulvat, mel by se dokadzat vcitit do pozice lidi v tymu, umét ho inspirovat a

motivovat. ”
Manazer C:

.,V prvni Fadeé rozhodnost. Z mého pohledu lepsi vyjimecné Spatna odpoved, nez-li

zadna odpoved. Pominu prehled o daném odvetvi a zakladni komunikacni schopnosti
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— ty uz clovek povazuje za samoziejmé. Pravdou zustavd, ze v mladi chcete zménit

1

svet a v pozdejsim veku se radeéji stanete neviditelnym.’

2. Jak velky vyznam ma pro Vas komunikace ve vasi funkci?
Manazer A:

Jak jsem jiz zminila v predchozi otazce, schopnost komunikovat s lidmi je pro mé

vvvvv y

Manazer B:

,,Je velmi diilezita vzhledem k tomu, ze komunikuji navek i vné podniku, se vsemi
vedoucimi ostatnich usekii. Pokud nedostanu informace, nemohu provést svoji praci
spravne, muze dojit k pozastaveni vyroby, nedodani dilui zakaznikovi a k naslednym

financ¢nim penalizacim.”

Manazer C:
,, PFi spravné nastavené organizaci ve spolecnosti, pri dodrzeni a efektivnim vyuziti

pravomoci a odpovédnosti je nezbytnd.”

3. Ma podle Vas komunikace vliv na vykonnost organizace?

Manazer A:

, Vérim tomu, Ze efektivni interni komunikace jisté viiv ma a Ze specifické
komunikacni postupy dokdzou firmu vyrazné posunout i v konkurencnim prostiedi a v

posileni vztahii se zakazniky.”

Manazer B:
, Urcite. Castecné jsem na to odpovédeéla v predchozi otazce. Pokud komunikace
nefunguje jak md, miize zbytecné dochdazet k sankcim ze strany zakaznika nebo az k

)

jeho ztrate.’

Manazer C:

’

,,Shora dolit i zdola nahoru jednoznacné ano. Zbytek nikoliv.’
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4. Jak hodnotite iroven vnitropodnikové komunikace ve vasi firmé?
Manazer A:

,, Dovolila bych si tvrdit, Ze je na velmi vysoké vurovni.”

Manazer B:

., Uroveri je strasnd. Ale samoziejmé zdlezi na tom, s jakymi stiedisky komunikuji.
Vse zalezi na lidech. S nekym je komunikace vyborna, s jinymi nulova. Diky napéti,
ktere je ve firmé, mezi zaméstnanci a mezi useky jiz od doby ekonomické krize, kdy
doslo k propousténi a snizovani mezd, sleduji i velké probléemy v komunikaci.
Dochazi k nesmysinym situacim, kdy si zaméstnanci nepreddavaji informace, nebo si
sdeluji mylné informace, panuje viditelna rivalita a nespoluprace mezi lidmi z
riiznych stiedisek a celkova atmosféra ve firmé neni co byvala. Avsak co se tyce tzv.

’

chodbové komunikace, ta byva bleskova.’

Manazer C:

,, Véera bylo rozhodné osklivejsi pocasi, nez dnes.”

5. Jste si védom/a, Ze by ve vasSi firmé dochazelo k ¢astému zkreslovani
informaci, tzv. komunika¢nimu Sumu?

Manazer A:

., Myslim, Ze nijak zdsadné se informace nezkresluji. Rekla bych, Ze ke komunikacni

Sum je bézny jev v komunikaci a urcité nijak nenarusuje chod firmy.”

Manazer B:

,, Nejsem si vedoma. A pokud k nécemu takovému dojde, neni to casto.”
Manazer C:

,,Je to béznou soucasti verbalni komunikace. Bohuzel jsme jen lidé. Otdazkou ziistava,

Jjak moc to ovliviiujeme my sami.”
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6. Neverbalni komunikace (podani ruky, vyraz ve tvari, atd.) — ovlivni néjak
Vase jednani ¢i rozhodovani?

Manazer A:

, Vzhledem k tomu, jak dilezZitou slozkou v komunikaci je neverbdlni projev, tak
urcité mé chovani ovlivni. Clovéka, ktery je mi na prvni pohled nesympaticky a ktery
md neprijemné a arogantni vystupovani, nemam chut poslouchat a vnimat. Hodné

’

dulezité je take spravné podani ruky a neuhybani pohledem.’

Manazer B:

,Snazim se vyjit s kazdym, nesoudim lidi na prvni pohled, cili prvni dojem neni
rozhodujici. Avsak podani ruky stylem lekld ryba nebo naopak silné stisknuti ruky a
hlavné chybéjici ocni kontakt, to uz o nécem svedci a neni mi prijemné s takovym
clovekem jednat. Pokud do neverbdlni komunikace patii nezaklepani na dvere nebo

nezavirani dveri, tak to je véc, kterda mne dovede velmi vytocit. ”

Manazer C:

,,AN0, pokud se to tyka mé konkrétne.”

7. Jaky mate ndzor na tykani se svymi spolupracovniky? M4 néjaky vliv na
vztahy na pracovisti? Nebo davate prednost vykani?

Manazer A:

., V tomto je nase firma dost konzervativni, previada zde vykani a i ja si tykam jen s
par kolegy, s kterymi jsem v denodennim styku a mame k sobé blizsi vztah. Jinak

uprednostiuji formalnejsi vykani, ac je dost neosobni, prijde mi vhodnéjsi.”

Manazer B:
., V pozici vedouciho nejsem pro tykani, radeéji davam prednost vykani — je diilezité

mit trochu odstup. Ale pouzivam kiestni jména, prijde mi to takove lidstéjsi.”
Manazer C:

., Pokud mate respekt ostatnich, ktery je prirozeny — tedy neni vynucen represivou —

pak vas jakdkoliv forma ani nezatézuje, ani neomezuje. Vzdy by ale tykdani méla
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predchazet pobidka ze strany spolecensky/organizacné vyssi. Nikdy naopak a uz

vitbec ne automaticky.”

8. Kterou formu komunikace uprednostiiujete — osobni, telefonickou ¢i e-
mailovou?
Manazer A:
., Na prvnim misté je forma osobni. Avsak zalezi na situaci a duleZitosti dané situace.
V pripadech, kdy je nutnost mit komunikaci zdokumentovanou a uloZenou, preferuji

e-mail.”

Manazer B:

., Zalezi na situaci. Na svém useku uprednostiuji osobni formu, vzhledem k rychlé
zpétné vazbe. U telefonicke komunikace pak zalezi na tom, jak je dilezita informace,
zda na ni spécham. E-mailovd komunikace je dulezita v tom smyslu, Ze mam diikaz,
Ze jsem néjakou komunikaci vyvolala. Pokud dojde k e-mailové komunikaci,
potrebuji navaznost, abych méla souvislost se svym e-mailem, pokud mi dotycny
odpovida. A co se tyce postovni komunikace, je ndkladna, snazime se ji omezit, je na

’

ustupu.’

Manazer C:

., VZdy zdlezZi na obsahu sdéleni, pak resim formu.”

9. Jak se promita Vami upiednostnéna forma komunikace do zpétné vazby?
Manazer A:

,, Diky osobni formé komunikace mam usnadnénou svoji praci.”

Manazer B:
., To jsem, myslim, jiz zminila v predchozi otazce. Pokud se jedna o miij usek a osobni

’

komunikaci, je zpétna vazba okamzita.’

Manazer C:

. Meéné to boli.”
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10. Konaji se u Vas ve firmé porady, kterych se mohou ucastnit i Vasi podrizeni
a vyjadrit tak sviij nazor a byt informovani o chodu firmy?

Manazer A:

“Porady se konaji jednou tydné. Ucastni se jich pouze feditel a vedouci viech tisekii.
Ostatni zaméstnanci jsou o diilezitych rozhodnutich ve firmeé informovani na

’

nastenkdach a povazuji to za dostacujici.’

Manazer B:

., Ucastnim se obcas porad nejvyssiho managementu a se svym oddélenim svoldvim
porady vV pripadé nutnosti reseni néjaké situace, problému. Co se tyce informovanosti
zaméstnancii o chodu firmy, je asi takova, Ze je kazdé ctvrtleti vyvesen papir, kde je
uveden obrat firmy za uplynulé ctvrtleti. Jinak nejvyssi vedeni nemd zdjem o

Jjakoukoliv komunikaci se svymi zaméstnanci. “

Manazer C:
., Ucastnim se pouze kazdodenniho dispecinku vyroby. Porad vrcholového vedeni
nikoliv. Informovanost o chodu firmy je nulovd. Pokud jde o vyjdadieni nazori, maji

zameéstnanci k dispozici schranku, kam mizZou své nazory v pisemné podobé hodit.

11. Co se ty€e riiznych navrhii a pfipominek, mohou se na Vas Vasi podrizeni
obratit?

Manazer A:

,»Na mém useku mam pouze dvé podrizené a myslim, Ze mezi nami panuje pohodova
atmosféra, Ze nemaji pocit, ze ja bych byla nad nima vyrazné nadrazena. Tim padem
ani nedochadzi k situacim, kdy by se mi baly navrhnout néco nového, co by

zefektivnilo jejich praci.

Manazer B:

, Urcité. Pracujeme jako tym, snazime se, abychom vSechny mely prehled o praci
ostatnich a dokazaly je zastoupit. Kolegyné vi, Ze jakykoliv napad, ktery by nam
uSetril cas a usnadnil praci jedine uvitam. Stejné tak se neboji za mnou prijit

V pripadé néjakého probléemu. V mém byvalém zaméstnani to tak nebylo, kazdy
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pracoval na svém pisecku a za vedoucim se bal kdokoliv jit. Byla bych nerada, aby ze

mne méli moji podrizeni stejny pocit. *

Manazer C:
, Vi, Ze miizou a vyuzivaji toho. Pokud jsou jejich pripominky oprdvnéné a ndavrhy

«

maji hlavu a patu, tak jim samoziejmé vychazim vstric. *

12. Utastnil/a jste néjakého kurzu, co se ty¢e komunikace? Pokud ano, byl pro
Vas v néfem prinosny?

Manazer A:

,, Ano, kurzy komunikace u nds ve firmé probihali a ucastnili se jich vSichni manaZeri
a THP pracovnici. Kurz se nazyval “Komunikace v kritickych situacich” a myslim,
Ze urcité prinosny byl co se tyce zdokonalovani v komunikacnich dovednostech a

1

stmelovani pracovniho kolektivu.’

Manazer B:
., Konkrétné tohoto kurzu jsem se neucastnila, ac ho firma nabizela, byla jsem
pracovné zaneprazdnena. Ucastnila jsem se ale podobnych kurzii s jinou tématikou a

nepovazuji je za diilezité ve smyslu, ze by byli prinosné pro mou praxi.”

Manazer C:
,,Ano. Nepochopitelné pro mé bylo zjisténi, na jak vysokych mistech mohou setrvavat

)

nerozhodni lidé. Nic to ale neméni na vyse uvedeném.’

46



5  Zhodnoceni vysledku

V této ¢asti budou shrnuty nézory dotazovanych a utvoten tak komplexnéjsi
pohled na komunikaci ve vybraném podniku. Umyslng byly zvoleny rozdilné
manazerské Urovné zriznych vnitrofiremnich usekii a odpovédi dotazovanych
prokazaly, ze uroven fizeni a to, v jakém tuseku firmy se dotazovani pohybuji, ma
vliv na nékteré jejich nazory na komunikaci a celkovy chod firmy. Zatimco odpovédi
manazerd B a C se Casto shoduji, ndzory a postoje manazera A byvaji znacné

odlis$né.

V otazce tykajici se manazerskych vlastnosti a dovednosti se vSichni shodli
v diilezitosti znalosti v daném oboru a potiebné kvalifikace a zaroven vSichni uvedli
jako zasadni dovednosti komunikacni. Déle pak jejich odpovédi shrnuji vSechny
dilezité manazerské dovednosti jakymi jsou uméni motivace a inspirace lidi v tymu,
umeéni empatie, pfirozena autorita a inteligence a v neposledni fadé schopnost d¢lat

rozhodnuti.

Velmi zasadné se lisili ndzory na hodnoceni urovné komunikace ve firmé¢.
Manazer A ji hodnotil velmi kladné, coz mize byt dano tim, Ze se pohybuje pouze na
nejvyssi manazerské urovni a nepfichazi casto do styku slidmi z niz§iho
managementu a lidmi z fad délnikd. Manazer B byl roz¢arovany, kdyz mu byla tato
otazka poloZena a za z4sadni zlom, ktery ptisp€l ke zhorSeni komunikace a k celkove
Spatné atmosféie ve firm¢, povazuje ekonomickou krizi, kdy lidé zacali mit strach o
zameéstnani, doslo ke snizovani mezd a rivalité¢ mezi zaméstnanci. AvSak dodava, ze
ne se vSemi jeho kolegy a utvary je komunikace Spatnd a zdleZi na konkrétnim
Cloveku, se kterym komunikuje a fesi dany problém. Manazer C se vyjadtil v podobé
metafory, z které vyplyva, ze komunikace byvala na hor$i Grovni nez je v soucasné

dobé a vice komentovat tuto otazku radéji nechtél.
Komunikaci pro jejich funkci povazuji vSichni za nezbytnou a zasadni a

uvédomuji si jeji dalezitost pro plynuly chod firmy a spokojenost zdkaznika. Je

ziejmé, ze si toto uvédomuje 1 nejvyssi vedeni, coz vyplynulo z otazky tykajici se
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ucasti na odborném seminafi o komunikaci. Manazer A byl s timto kurzem spokojen
a povazuje tyto kurzy za pfinosné. Manazer B se neucastnil a neshledava na téchto
seminafich zadné pozitivum a manazera C tyto kurzy pouze utvrdili v tom, ze ne
vSichni jeho kolegové by méli setrvavat na svych postech z divodu jejich

nerozhodnosti, ktera se pti absolvovani téchto kurzl u nich projevila.

Za nejefektivnéjsi formu komunikace povazuji manazeti A a B formu osobni.
Hlavné z divodu rychlosti a zpétné vazby, ktera je okamzita. Jsou tak schopni rychle
a okamzit¢ reagovat. AvSak vSichni tii se shoduji na tom, Ze zalezi na dulezitosti a
obsahu sdéleni, pak je hojné vyuzivana e-mailova korespondence, hlavné z divodu
uchovatelnosti zpravy a jejiho snadného Sifeni vétSimu poctu osob. V rdmci
sd€lovani informaci zaméstnanciim ohledné chodu podniku se shodli opét manazeti
B a C a to vtom, ze jsou tyto informace nedostatecné. Lidé¢ nemaji ptehled jak o
budoucich obchodnich krocich vedeni, tak hlavné o moznosti zvySovani mezd, které
povazuje informovanost zaméstnancli za dostatecnou. Porady, kterych se ucastni
feditel firmy a vSichni vedouci usekt se konaji jednou tydné. Veskeré dalsi svolavani
porad pak zéavisi na jednotlivych stfediscich a jejich vedoucich. Navrhy a
pfipominky, které maji zaméstnanci k vedeni firmy mizou sdé&lit pisemné
prostfednictvim schranky umisténé na vratnici spolecnosti. Lidem je tak davano
najevo, Ze o jejich ndzory vedeni ve skuteCnosti pfili§ nestoji a nepiimo tak

umoznuje potlacit otevienou komunikaci ve firmé.

Z neverbalnich projevil je pro manaZera A a B dilezité spravné podani ruky a
neuhybani pohledem. Manazer A zdiraziuje duleZitost prvniho dojmu, ktery ale
manazer B nepovazuje za rozhodujici. Manazer C si neverbalnich projevil v§ima

pouze pokud se tykaji jeho osoby.

V souvislosti s tykanim na pracovisti manazeti A a B uvedli, Zze spise
preferuji vykani z divodu jist¢ého odstupu a udrzeni si respektu pred svymi
podfizenymi. AvSak manaZer B se snaZi o navozeni ptatel§téjsi atmosféry na svém

useku tim, Ze své podiizené oslovuje kiestnimi jmény, a¢ jim vyka. Manazer C mluvi
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re¢
1

nejprve o respektu ,,svych 1idi“, ktery pokud je ptirozeny, tak neni diivod tesit tykani

¢i vykani.

Ptekvapiveé shodné odpoveédéli vSichni dotazovani na otazku ohledné navrht
a pripominek, které se nemusi jejich podfizeni bat navrhnout a mohou tak uplatnit
napady na zlepseni prace, kterou vykonavaji. Pokud toto oteviené ptfedavani navrht a
napadi funguje v kazdém tymu a podfizeni tyto napady a podnéty neignoruji,
neztraceji zaméstnanci zajem o dialog s nadfizenymi a podnik tak nepiichazi o jeden
by méla fungovat oteviena komunikace. Je pak daleko snaz$i objevit piipadné
problémy a nedostatky, které nemusi nartst do vétSich rozméri, kdyz jsou napravna

a preventivni opatieni pfijata vcas.

5.1 Navrhy a doporuceni

V prvni fad€ je nutno zminit, Ze hlavnim cilem prace bylo zjistit komunikacni
dovednosti manaZerd pro jejich ulohu v organizaci. Setfeni se podrobili tii
manazefi, v jejichz komunikaci, at’ uz s jejich kolegy ¢i podfizenymi nebyla nalezena
7zadnad zésadni chyba ¢i nedostatek. VSichni z dotazovanych jsou lidmi na svych
mistech, uvédomuji si dbleZitost komunikace a komunikacnich dovednosti pro
plynuly chod firmy a zaroven se osvédcili jako nadfizeni. DokaZou své zaméstnance
motivat, podporovat jejich odpovédnost a iniciativu a umi svym podfizenym
naslouchat, ptat se na jejich nazory. Avsak jejich odpovédi a pohled na celkovou
komunikaci ve firmé nevyznéli nijak pozitivné a vedeni spolecnosti by mélo ucinit
nekolik zasadnich krokli pro zefektivnéni komunikace, kterd by jisté pfispéla

k daleko lepsi atmosféte ve spolecnosti.

Zasadni problém spocivd v komunikaci vedeni firmy s jejimi zaméstnanci.
Z odpovédi dotazovanych manazeri A, B 1 C vyplynulo, Ze jediny zplsob jakym
vedeni se zaméstnanci komunikuje, je prostiednictvim nastének, kde jsou
vyvéSovany pouze informace o obratu firmy. Zaméstnanci nemaji zadny piehled o
tom, kam firma sméfuje, jaké jsou jeji strategie, zda ma jejich prace smysl a zda je

do budoucna mozné zlepSeni ohledné platové situace. Zaméstnanclim je pifeddvano
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jen omezené mnozstvi informaci, které jsou jesté navic peclivé filtrovany a sdileny

selektivng nebo jen neoficidln€ tzv. chodbovou komunikaci.

Vedeni by mélo s lidmi hovofit tvaii v tvai. Bez klicek a vymluv dokazat
svym zaméstnancim odpovidat na zakladni otdzky, nevyhybat se problémim a
situacim, které prameni z nelehké financni situace, s kterou se béhem nékolika
poslednich let firma potyka. Je nutné udrzet své zaméstnance motivované, aby se
soustiedili na praci a dokazat zabranit vzniku dohadi z nepotvrzenych informaci, aby
nem¢li divod podléhat neopravnéné panice. Pti sdélovani Spatnych zprav by nemélo
dochdzet ke zlehcovani situace, ale jednat se zaméstnanci s respektem, fikat jim
celou pravdu a ne jen jeji Cast. Zaroven by jim méla byt umoznéna piima
komunikace svedenim i za piedpokladu, Ze by mohla byt kontroverzni c¢i
provokujici. Informovanost o vyvoji spole¢nosti a jejich zameérech je pro
zaméstnance diilezita z hlediska jejich motivace a zajmu o podnik, pro ziskani jejich

davéry k nadfizenym a vedeni firmy.

Z hlediska komunikace mezi nadtizenym a podifizenym by jisté bylo efektivni
potfadani pravidelnych osobnich schlizek, na kterych by se projednavali plany do
budoucna, hodnotili tspéchy a netispéchy uplynulych obdobi a spole¢né fesili mozné
problémy na pracovisti. Zaméstnanec by tak dostdval pfimou moZnost k prosazeni

svych ndzort a cild, které by se snazil v nasledujicim obdobi dosdhnout.
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6 Z7.avér

Hlavnim cilem této prace bylo, na zékladé¢ fizenych rozhovort, zjistit uroven
a miru komunikac¢nich dovednosti pro ulohu manazera. Pro praktickou cast a fizené
rozhovory byla vybrana spolecnost PeHToo, a. s. a tii manazefi této spolecnosti,
jejichz postaveni v managementu firmy jsou rozdilna. Dil¢im cilem bylo na zakladé
prostudovani literarnich prament objasnit terminy tykajici se komunikace,

managementu a manazeru.

Z rozhovori na téma komunikace vyplynulo, ze komunikacni schopnosti
dotazovanych a uroven komunikace v jednotlivych usecich firmy je na dobré urovni.
Manazefi povazuji za zasadni manaZerské dovednosti dovednosti komunikaéni,
uméni empatie, motivace a inspirace lidi vtymu a schopnost délat rozhodnuti. Za

nejdulezitéjsi oznacili potiebnou kvalifikaci a ptehled v oboru v jakém se pohybuji.

Jako nejcastéj§i formu komunikace zvolili formu osobni, kterd je i pfes
dnesni uspéchanou dobu nejefektivnéjsi z divodu rychlosti zpétné vazby, moznosti
okamzité reakce a lepSiho naslouchani. Neverbalni gesta jakymi jsou spravné podéani
ruky, o¢ni kontakt ¢i ismev dokdzou ovlivnit jejich chovani a sami tohoto vyuZivaji

pro oteviengjsi kontakt s druhou osobou.

Z odpovédi bylo patrné, Ze ma pro manazery komunikace zasadni vyznam a
uvédomuji si jeji vliv pro plynuly chod organizace. Je ziejmé, Ze si toto uvédomuje i
vedeni firmy, které zajistilo vS§em technickohospodaiskym pracovnikiim a samotnym
manazerim kurzy na zlepSeni komunikacnich dovednosti. Bohuzel dva
z dotazovanych neshledali kurzy jako ptinosné pro jejich praci. Paradoxem je také
fakt, ze komunikace nejvySSiho vedeni podniku Se zaméstnanci a jejich
informovanost o chodu, vyvoji a zamérech spoleCnosti byla shledana jako

nedostatecnd, a¢ neni problémem jednotlivych manazerd, ale firmy jako celku.

Komunikace a informovanost zaméstnancii byva jednim z nejCastéji

zanedbavanych, podceniovanych a opomijenych fidicich ukold. V navrzich a
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doporucenich bylo shrnuto nékolik hlavnich prostfedkl, jak komunikaci ve
spolecnosti PeHToo posilit a pozitivné ovlivnit cely jeji chod. Zefektivnénim
komunikace mize dojit k posunu organizace V jejich vnitinich procesech, tikolech a

vizich o krok dal a zajistit tak lepsi stabilitu a konkurenceschopnost pro nadchéazejici

obdobi.
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