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UvOD

Komunikaci nejastji pouzivdme k napkni svych vlastnich dil a 1ze s ni dosahnout
vysledki mnohem rychleji, efektiv)i a lacirgji, nez bez ni. Plati, z&m lépe umime

komunikovat, tim je pro nas cesta k &dpu snazsi.

Vzajemna komunikace mezi lidmi je jednou z ridgditéjSich sodasti jakykoliv vztah
mezi lidmi i mezi organizacemi. Tato skémest plati ve stejné i@ i ve vztazich mezi
zanestnanci a zagstnavateli, zagstnavateli a odborovymi organy i pro komunikaci
vSech navzdjem. Kvzajemnym dobrym vZgah ani vzajemné dobré komunikaci
rozhodré negispivaji informace, které jsou neuplné, zkreslea@onvytrzené z kontextu.
Informace o vSech moznych jednanich 2smmavatele, jeho zatrech, vysledcich jeho
jednani, vysledcickinnosti a dalSich skutaostech, jsou fiedavany zawstnan@m

riznou formou atrznymi subjekty.

Interni komunikace ma za ukol propojit vSechny &stmance v podniku tak, aby ve
spravny ¢as dostali spravnou informaci pro svou praci. Usidjit spolénou fes
a dosaZeni pochopeni podniku jeélekitym faktorem spoluvytu&jicim loajalitu
zamestnand k zangstnavateli a zvySujicim jejich motivaci. Se sprawnyastavenim
proces interni komunikace dochazi také ke zvySovani wyksti celé spotaosti

a k prohloubeni us8ného podnikovéhtizeni.

Kli¢em k efektivni komunikaci je nait se komunikovat svoji mapu &a tak, aby réla
pro pijemce informace takovy vyznam, jaky my chceme. Wieldy sdlujeme svoji
mapu s¥ta. | kdyZz sdlujeme nazor &oho jiného, sdujeme ji svym vlastnim,
individualnim a neopakovatelnym igpbem. Pokud komunikace vzbuzuje itijgmce
jiny dojem, neZ ten, ktery chceme, neni to komurekafektivni. Proces efektivni
komunikace si vyZaduje uvazitkolik klicovych, vzajem# se ovliviujicich oblasti,
jakou jsou mapy sta, komunik&ni kanaly, mentalni strategie atd. Né&y& se musime
rozhodnout, co chceme &, tedy jaky vyznam ma mit dana informace pt@gegmce.
Dale musime vybrat vhodné komuntké kandly, tj. ty, na kterychifpemce pijima.
M¢ély bychom znat mentalni strategie zpracovani infrengiijemce a fijemcovu mapu



swta. DileZité je pozorovat, co se&jd, tj. zda naSe komunikace nachazi Zadouci odezvu.
V piipac, Ze ne, je nutné @tht zmenu v rekteré oblasti (komunikai kanaly, naSe
chapani fijemcovy mapy séta, naSe chapani mentalnich stratedijepce apod.)

a znovu pokréovat od druhého kroku.

Cilem préace je zjistit a vyhodnotit Uraverenosu informaci uvritpodniku. Prakticky
se jedna o nahlédnuti do realného gemtitpodniku, porovnani s teoretickymi znalostmi

a navrzeni fipadnych opdéeni vedoucich ke zlepSeni komunikace.



1. KOMUNIKACE

1.1. Obecné vymezeni pojmu komunikace

Pojem komunikace pochazi z latiny (communis) a GRUNECKA (1999) ho Ize
piekladat jako s#leni, sdileni, spojovani, spdlou &ast na ufité skuté&nosti.
V souwasné praxi komunikace fgdstavuje zakladni spojovacglanek mezi lidmi.
Stala se podstatou veSkerych mezilidskych wgtadowasti kazdé spoteé lidské

¢innosti. Nezastupitelnou roli ma i v procaszeni podniku.

Komunikace se vytua jako vztah mezi minimathdvéma subjekty, kid o sok& vedi
a spolen¢ subjektivig sdileji, prozivaji a reaguji naditou objektivni situaci. Objektem

komunikace je potom to, jak tuto situaci reflek@ijesi, jak na ni spote¢ reaguiji.

Obecré mazeme rozliSovat#kolik poloh komunikace:

» v oficidlnim nebo neoficialnim styku;
» piimou nebo zprogtdkovanou;

» mezi individui nebo mezi organizacemi.

Hovoirime o Sirokém pojeti, kdy komunikaci neredukujenze ppuhé slovni projevy,
ale na jakoukoli lidskowinnost. Vyjadovacimi prostedky pak jsou —&kny rozhovor,
pisemné projevy obecného (vyhlasky, zakony, obchagmlouvy) i soukromého
charakteru, oznameni v novinaghcasopisech, ale také neverbalni projevy (tj. mimika,

gesta, hudebri vytvarny projev).

Predmétem komunikace se stavadaagwnela poteba, touha, napad, problém, se kterym se
jeden subjekt obraci na druhy.&hi grednetu komunikace je mozné, pokud jej prvni
subjekt transformuje do objektivizované podoby, dlanosti, do slovniho¢f jiného)
vyjadieni. MiZe jim byt jakykoli vytvor (lidsky i girodni, verbalni i neverbalni, hmotny

i duSevni) pedstaveny (prezentovany) jednou osobou nebo instuwnimany druhou
stranou. A pré¥ toto predstaveni a fippadnou reakci druhé strany chapeme jako

komunikaci.



Objektem komunikace je vysledek této transformateho charakter je zavisly na
vSeobecnych okolnostech komunikace, na tokemunikace — obchodni nebo soukromé
jednani, pracovni séae nebo tiskova konference apod. S ohledem na feaomunikace

je také vhodné utwat konkrétni prosedi a celkovou atmosféru komunikace, coz

zahrnuje také vystupovani partherkomunikaci.

STRIZOVA (2005) konstatuje, ze efektivni komunikacekigem k planovani, vedeni
lidi, organizovani, kontrolovani, dosahovaniiciProjevuje se v kvalittymové prace,
ieSenifidicich uloh, pisemného, Ustniho i neverbalnihoepro Mezi manazerskou
komunikaci a produktivitou za¥stnané je ®sny vztah.ManaZzer musi komunikovat

s nékym a ne k nékomu.

BEDRNOVA, NOVY (1998) popisuiji efektivni komunikagako komunikaci, fi které
za vzajemného respektovani partndochazi k Gelné vynéné informaci mezi subjekty,
které jsou schopny jejichéere spravného kodovani a dekdédovani a dokazi sictovn

poskytovat a akceptovat odpovidajicéymu vazbu.

Dle LUTHANSE (1992) rozliSujemedinnou a nedinnou zgtnou vazbu.
> Uc¢inna - z@tna vazba zattena pomoci
pracovnikovi;
- konkrétni, popisijicatasovand;
- jasna, hodnotna.
> Nelrinna -zan®iena pracovnika ponizit;
- obecna, hodnotici, fssovana;
- zah&ni pracovnikadefenzivy;
- nesrozumitelnd, négag.

1.2. Vyznam komunikace

PALMER A WEAVER (2000) tvrdi, Ze je nesmérdileZité, aby komunikace organizace
I jejich zangstnand byla efektivni. Postradaji-li zafstnanci komunikéni dovednosti a

nejsou-li schopni efektivh sclovat slovem ¢i pismem své myslenky, pak jejich



technické schopnosti ztraceji na vyznamu. Schoprefektivie komunikovat je
nezbytnym pedpokladem Usf§ného manaZera. Komunikace je procesem tvorby
spole&ného chapani a interpretovani myslenek, nazorpocii mezi déma a vice

jednotlivci.

Témsi 70% casu stavu b#losti venuji lidé komunikaci — psaniéteni, rozhovoim,
poslouchani. | vynikajici mysSlenka ztraci smysistlige neni sélena ostatnim tak,
aby ji byli schopni pochopit a jednozime interpretovat. Proto je podminkou efektivniho
fungovani pracovnich tyin spolehliva komunikace. Rovh je nezbytne,

aby komunikace v celé organizaci byla bezporuchova.

V pracovnim procesu je komunikace vyuzivana préloséni informaci za delem
podpory rozhodovani, motivovani pracovinikvyswtlovani pracovnich ukél reSeni
problémi, urcovani cih, hledani vhodnych strategii a poskytovanétag kontrolni
vazby. Komunikace ma ro¥a dilezitou roli @i uréovani a uspokojovani socialnich

pozadavk jednotlival i skupin.

1.3. Prvky komunikace

Dle DONNELLY A KOL. (1997) rozeznavame zakladni kyvkomunikace jako jsou
komunikator, vnimani/interpretace, zakddovanilesd, kanal (médium), dekdédovani,
piijemce, zptna vazba a Sum (viz. obrazek 1). Jednoduséeceno, rjaky jedinec
nebo skupina (komunikator) ma napad, zpravu netoonmaci, kterou chcerpdat jinému
jedinci ¢i skupirg (prijemci). Aby mohl komunikator napadquat, musi jej fevést do
smysluplné formy (zakédovat) a poslat jakaledi pomoci verbalnich, neverbalnich
nebo pisemnych prasdki (médii, kanél). Sctleni je @ijato prostednictvim smysi
piijemce a pevedeno do formy proffpemce smysluplné (dekdédovano). Kyvnutim hlavy,
vyrazem tvée nebo jinou akci daripemce najevo, zda porozém(zpétna vazba).
Zamyslené sdeni mize byt zkresleno neboigkrouceno tim, Ze v kazdém prvku se

muze projevit zmateki roztrzitost (Sum).



Obrazeks.1: Model komunikace se &pou vazboDONNELLY A KOL., 1997)

Realita

Vnimani

Vnimani l
l Penos Dekodovani
Interpretace pomoci i
kanalu Interpretace

N
Zakodovar

y

Zakodovéar

Zgtna vazé'

MANAZER A MANAZER B

Prvnim prvkem komunikace je tedgpmunikator — komunikatory neboli zdroji

¢i pavodci sctleni v organizaci mohou byt mané&iestatni osoby, Gtvar§i organizace
sama. ManaZe komunikuji s jinymi manazery, poidenymi, natizenymi, klienty,
zékazniky a stranami mimo organizaci. Ostatni osawxZ komunikuji s manaZery,
ostatnimi pracovniky, klienty, zakazniky a extermngtmanami. Lidé v Utvarech prodeje
komunikuji s lidmi ve vyrobnich Gtvarech a inzéngomunikuji s tymy konstruktéra
navrh&i. Komunikace uvnit organizace je vyznamnym nastrojem koordinace prace
jednotlivych Utvail. A stale vice organizaci komunikuje se #amanci, odbory,
verejnosti a vladou. Kazdy #dhto komunikatakr ma zpravu, napad nebo informaci

k predani gkomu jinému nebo dakeé skupig.

DalSimi ailezitymi prvky jsouvnimani a interpretace— kritickym momentem je to, jak
uréitd osoba vidi nebo vnima to, co jeleyano. Pro tuto osobu je vnimani realitou. Je to
0 tom, jak tato osoba danéékhi vidi. Behem vnimani musélovek casto zpravu

interpretovat: Co tim komunikator mini?



Prevedeni myslenky do smysluplné formy se nazgakddovani— u komunikatora musi
dojit k procesu zakodovani, kteréepadi komunikatorovy myslenky do systematické
fady symbal vyjadrujicich komunikatakv Umysl. Hlavni formou koédovani je jazyk.
Napiklad etni informace, hlaSeni o prodeji ac¢fiacové Udaje jsou ievedeny do
sckleni. Funkci kddovani je zabezjie aby mysSlenky a umysly byly vyjdéeny ve forng
sckleni.

Dale do modelu vstupujgkéleni — vysledkem procesu kédovani jeilsthi bul’ verbalni
nebo neverbalni. ManaZemaji mnoho dvodi ke komunikovani, ndp to, aby jini
pochopili jejich myslenky, aby porozwih mysSlenkam jinych, aby ziskali souhlas se
svymi myslenkami,¢i aby vyvolali akci. Ma-li byt sdeni &inné, je dlezite,
aby obsahovalo vSechny skénesti, které komunikato povazuji pro dosazeni
Zadouciho efektu za nezbytné.¢kedi je pak to, co jedinec doufa, Zeglsda presna
forma, kterou na sebe &dni bere, zavisi do ztiaé miry na kanaldi médiu, které je
pouzito k glenosu tohoto steni. Rozhodnuti o $teni a pouzitém médiu nelze od sebe
oddklit.

K pienosu s#éeni slouzikanal (médium) — kanal nebo také médium je nositelem
sikleni. Organizace poskytuji informace svymilenaim pomoci nejizrgjSich
informanich kanal, wetr® scleni z @i do i, pomoci telefonu, na s@hich

a poradach, pomoci pibacové sit, okezniki, prohlaseni, systéimodmenovani, schémat

vyrobnich postufp, progndz prodejéi videa.

Nasleduje pjeti scleni grijemcem a jeho igvedeni do smysluplné formy neboli
dekdédovani — aby byl proces komunikace uUplnyiijpmce musi steni dekddovat.
Dekddovéani je technicky termin pro proces myslefijemce. Obsahuje interpretaci.
Ptijemce interpretuje (dekoduje)&eni na zaklagl svych gedchozich zkuSenosti a podle
uréitych danych pravidelCim blize je dek6dované &éni zansru komunikatora, tim
marketingu sd@eni obsahujici odborné terminy znamé pouze odbi@mimarketingu,
pak neexistuje komunikace. V organizacicitgsto slySet stiznost, Ze péaspecialisté

v oblasti persondlni prace jsotmti, kteri ¢asto nemohou komunikovat. Kazda skupina
zanestnand (nag. etni, personalisté, pracovnici marketingu) ma wiagazyk

a symboly, které osoby z &8ku nemohou dekddovat. Organizace bslarpodniknout



kroky snetujici k tomu, aby zagstnanci ziskali schopnosti nezbytné k efektivnimu
dekdédovani s#leni, protoZze bez ohledu na z&mkomunikatora je to interpretace
piijemce, ktera bude &wvat naslednou akci.

ProgjSkem komunikéatora je jiz zmény prijemce— komunikace musi mit komunikéatora,
tedy pivodce sdleni, a pijemce. Z pedchozich Gvah o problémech dekddovanigasn
vyplyva, Ze je nezbytné brat v Gvahtijgmce uz v okamziku, kdy se komunikator snazi
piedat informaci. Nap: ,Rikat neznamenacit®, kdyz witel pouziva jazyk, jemuz
student nerive rozungt (nenuiZze jej dekodovat). InZetiy nemohou o6ekavat
komunikaci s ostatnimi lidmi, jestlize symboly, idepouzivaji, neodpovidaji v&dni

a vycviku gijemce a jeho schopnosti zéalezitost pochopit. Hfakt komunikace
vyZzaduje, aby komunikatori@dvidal dekdédovaci schopnostijpmce, aby znal odkud
piijemce pochazi a kym je. Efektivni komunikace serduje na fijemce nikoliv na

média.

Reakci ijemce oznéujeme jakozpétnd vazba — jednostranny proces komunikace
neumo#uje vytvait mezi gijemcem a komunikatorem &mou vazbu. Oboustranny
komunika&ni proces to umaije. Je samdejm¢ zadouci ¢init opakeni sngtujici

k zajiseéni této zgtné vazby. Takové chovani mana¥ejakym je nap dominance
v rozhovoru a nenaslouchani ostatnim, povede kaitv niz existuje moznost zkresleni
mezi zamysSlenym stenim a pijatym sclenim. Produktivni manade efektivre
komunikuji nejen tim, Ze vysilaji &éni, ale také tim, Zefifimaji od zandstnana jejich
mysSlenky, napady a pocity. Sitka z@tné vazby poskytuje kanal pro odgdvpiijemce,
umoziuje komunikatorovi zjistit, zda steni bylo fadreé piijato a zda bude nasledovat
zamysleny tinek. V gipad manazera ize mit zgtna vazbaadu forem. V situacich,
kdy stoji komunikator a ffiemce tvdi vitv&, je moZzna fméa zgtna vazba
prostednictvim verbalni vygmy informaci nebo pomoci takovych drobnych znamek,
jako je vyraz tvée naznaujici nespokojenost nebo zmatek. Poruchy komunikagkou
byt také rozpoznany n&mo, nap. z poklesu produktivity, Spatné kvality vyrabk
¢i sluzeb, ze virstajici absencei fluktuace, z konflikti nebo z nedostatku koordinace
mezi organizénimi jednotkami. Tim, Ze manatepodporuji zgtnou vazbu, nejen
Ze zvySuji spokojenost za&stnand s praci, ale takeé udledré prispivaji k fistu

produktivity organizace.



Zkresleni sdleni vyvolava tzv.Sum — v ramci komunikace je Sumem jakykoliv ruSivy
faktor, ktery niize zamyslené steni zkreslit. Sum rize byt gitomen v jakémkoliv
prvku komunikace. Existuje tzv. externi Sum (hlafoje, atraktivni osoba, tvrda Zidle,
telefon, blikajici s¥tlo atd.) a tzv. interni Sum (hlad,fgbka, inava apod.) DONNELLY
A KOL. (1997).

1.4. Druhy komunikace

FIEDLER, HORAKOVA (2005) rozduji komunikaci na:

> jednosngrnou;
> dvousmérnou;

> vicesm&rnou.

Jednosnérna (neprava) komunikacevznika @i jednostranném poskytovani informaci,

kdy jeden z partnérse aktivi Ucastni komunikace a druhy je pasivni ¢l

Dvousn®rna komunikace vznika tehdy, kdy se role vysilajiciho a rolé&ijemce

pravidelrg sttidaji a poskytuji zgtnou vazbu.

Vicesnérna komunikace vznika tehdy, pokud se &8éni (astni vice nez dva pariie

nag. diskuse.



1.5. Strategie manazerské komunikace

Komunika&ni strategie zavisi na vyvazeni 3 pivk pfijemce, vysilatele acélu zpravy.
VSechny musi byt analyzovany sasré, neba pisobi v integrovaném systému. Jeden

prvek komunikace se ndibe znénit bez gisobeni alespojednoho jiného prvku.

Obrazeke. 2 ukazuje, Ze kokea komunikani strategie vybrana manaZzerem sestava
ze 4 prvk:

piesny obsah;

kanal zpravy;

okoli (prostedi), ve kterém se komunikacgjed

Y V V V

éas, ve kterém ke komunikaci dochéazi.

Obrazek:. 2: Strategicky modelifjaté manazerské komunid strategie
(SZOVA, 2005)

Komunikator l Prijemce
(_

—

cil 1 kanal

1.5.1. Obsah zpravy

Obsah zpréavy lze klasifikovat podle Sestimych kategorii, kterégsobi na komunikani

strateqi:



1) Pochopi pijemce zpravu jako pozitivni, negativni nebo ndatfa

Pokud je zprava pozitivni, pak nejlepSi stratege grezentovat dobré zpravy
okamzig. F¥i negativni zpré¥ je lépe naped uvést zpravu neutralni a pak teprve
negativni. Jefeba utit, co je negativni a co je pozitivni zprava. Cédza byt pozitivni

pro manazera, tize byt negativni proijemce a naopak.

2) Pojednéava zprava o faktech nebo nazorech?

Fakta Ize nahradit konkrétni informaci, ale nazmjtSinou zaloZzen na dornkach.
Manazer by rél kriticky analyzovat objektivni zaklady zpravy, b ¢lovek si mize byt
tak jisty svym nazorem, Ze ho bude prezentovat stanfakfi. Piijemce, kdyz to odhali,
se miZze citit oklamén. Nedorozumi miZe perist v pocity hekosti, akoliv

komunikator nerél nikdy v umyslu zpravu Spatrvykladat.

3) Je zpravailezita pro manaZera kipemce?

Pokud je dlezith pro manaZera, aléijgmce ji za vyznamnou nepovazuje, musi manazer
dat diraz na techniky ivackjici pozornost. MI by zpravu strukturovat podle fFeb
piijemce. ManaZer ptgbuje najit zpsob, jak obsah zpravycmit vyznamnym
pro pijemce a potom tento vyznam integrovat do informaleeli zprava vyznamna

pro gijemce, nize manazer (komunikétor) postoupitrpo k zavaznym informacim.

4)V jakém rozsahu je zprava kontroverzni (spornéeipatka)?
Je-li zprdva polemicka, znamend to, Ze v komunifadieba uzivat neutralni vyrazy,

které mohou omezit emocionalni reakce.

5) Polarizace (protikladnost).

Polarizace je ffistup, kterému bychom se én vyhnout ve spornych zpravéch,
protoze protikladnd zprava znamenda alternativil’ bai nebo. MZe rychle vést
ke konfliktu.

6) V jakém rozsahu zprava pojednava o s&utstech versus pocitech?

viN s

spiSe pocity ignorovat a kladérdz na fakticky obsah. Nicmé&ge dilezité uvdomovat

si skut€nost i mozné pocity. Jen tak mohou byt ve vhodiase zdrazreny.



1.5.2. Kanal zpravy

S gichodem novych technologii — telefonnich siti, @ovych pgenosi apod. se
zjednodusSila a zaroyie mnohonasohbn zkomplikovala otazka, jak zpravu dopravit
od komunikatora kifjemci. Rostouci objem &tnost informaci finasi zvyseni naklad
na jejich genosy. B rozhodovani o vhodném #gobu komunikace musi manaZer
zvazovat mnoho tiznych moznosti a cest vychazejicich z dostupnyfdngsovych

prostedk.

1) Vybeér kanalu komplikuje zvyky.

Manazédi si osvojuji zfisoby komunikace, které jsou pré pohodiné a uZivaji je potom

i tehdy, kdy to neni vhodné. Niapktefi manazé neradi pisi, jini se naopak vyhybaji
astni komunikaci. Manazer musi rozhodovat p@dksu, mista a situace o pouziti metody

a typu komunikace.

2) Ktery kanal je vhodny (iméieny) pro kterou zpravu?

Pisemna komunikace poskytuje moznost stalé regestandla by byt precizni a jasna.
Neposkytuje vS8ak moZznost bezpresini zgtné vazby. Pak sefipvybéru kanalu musi
manaZzer rozhodnout, zda komunikovat asirpisemr. V nékterych situacich rize byt
mnohem obtiZ&Si preswdcit ¢lovéka pisemnou zpravou nez ustni. Komunikace ¢z o
do ai* je zpravidla doplgna i neverbalnimi projevy. Jiny kanal komunikacelefon —
muze byt rychly, ale vSeobegémeposkytuje permanentni zaznamenavani konverzace.
Poskytuje sice Ustni #mou vazbu, ale dastnici mohou &¥i zaznamenat neverbalni
zpravy. Jednou z nejtsich nevyhod telefonu je, Zdovek skute&né nikdy nevi, jaka
rozptyleni zasahuji do konverzace na druhém kong&lyl Vénuje gijemce opravdu
pozornost hovoru? Vzhledem k mnohézmym faktofim ovliviwujicim efektivnost
komunikace je obtizné prohlasit jednu techniku badrgjSi neZz ostatni. Proto musi

manazer analyzovat situaci &itivhodny komunikani kanal.

3) Bude zprava stlovana jedné os@mnebo skupid?

Zatimco individuélni komunikace dovoluje manaZemavzpusobit zpravu kazdé oséb

je skupinova komunikace rychlejsi a I€ji. ManaZer se musi rozhodnout, zda je nutné
individualni @izptsobeni nebo zda je vyzna#li cas uSdeny v komunikaci se

skupinou. Otazka individualni nebo skupinové korkaoeé ma také vyznam



pro komunikaci, kdy p@ebujeme skoho geswdeit. V nekterych situacich iize byt
jednoduché feswdeit skupinu lidi, &koliv v jinych situacich mize byt komunikace mezi
¢tyfima a@&ima mnohem efektiw)si. Manazer musi strategicky analyzovat vSechny
faktory a utit nejlepSi v dané situaci. Nenigkvapenim, Ze naklady jsou faktorem, ktery
pusobi na vSechny otazky spojené sargn kanalu pro f&nos zpravy. Lid&asto
necklaji analyzu miry naklad na komunikaci. &koliv, kdyZ za&neme uvaZovatas

a lidi, je komunikace nakladna. Jelta, aby tyto naklady byly v rovnovaze s faktem,
Ze tento kanal umakbje vstupy a zftnou vazbu odiiznych osob. Telefonni hovor je
rychly, ale na dlouhé vzdalenosti rychle isdaji naklady. Sestaveni formalni zpravy
muze trvat velmi dlouho, ale je mozné se k ni @§izdracet, zatimco Ustni zprava je
do¢asnd. Tedy manazerska bilance nakladasu fisobi na vydr vhodného kanalu pro

komunikaci.

1.5.3. Prostedi komunikace

Prostedi komunikace, ve kterém ke komunikaci dochéazi, wanamny dinek,
a proto také vstupuje do modeldasto se rni komunikace mezi lidmi podle toho,
zda se uskut#iuje v domacim prostdi nebo na vejnosti. Podob# se podle izného
prostedi méni manaZerské komunikai strategie. Analyza faktbrprostedi vyZaduje

znalost odpogdi na nasledujici otazky.

1) Jedna se o situaci privatni nebdejaou?

Jestli je prosedi komunikace iejné nebo soukromé ma vliv na verbalni i neverbalni
slozky komunikace. Osobni pocity a citlivé zpraeyl¢pe sdovat v soukromi nez na
verejnosti. Casto to u fijemce vyvola cenny pocit minéddré vénovaného ¢asu

a vynaloZeného usili. e zvysit pocity vlastni ceny. AvSak v mnoha sifahcmusi
manazer uiit, zda zisk z dvérného prosedi pevazi ¢as, ktery je pdeba kjeho
zabezpeeni. Cas spatbovany k dosazenitdérné atmosféry rize chykt v case

na vlastni zpravy.

2) Je komunikace vhodjsi ve formalnim nebo neformalnim priesti?
Jak formalni je prosdi, ve kterém dochézi ke komunikaci? Formalnassimdi pisobi
na stylizaci zpravy prévtak, jako na moznost gmé vazby. Oficialni nazvy mohou byt

vhodné pi dstnim formalnim projevu, ale mohou omezit konkawei v neformalni



skupinové diskusi. Také Zmé vazby je obtizné dosahnout ve formalnim peolst
protoze otazky mohou vypadat nevhédmebo niize zmisobovat nesiost. Koné&ng,
lidé jsou ve formdélnim pro&di rezervova¥Si a v neverbalnim chovaniini toto

prostedi jejich zgtnou vazbu méhéitelnou.

3) Jedna se o dob znamé nebo neznamé (neprobadané)ipaist

Vlivy na nenucenost komunikace jelba analyzovat jak u manazera takiijepnce. B’
prostedi umoduje Eastnikim uvolrtnost nebo fisobi na vznik polemik
¢i neijemnych pocit. | pii komunikaci ve znamém prdetli by nél manazer fedvidat
rizné moznosti rozptyleni, které by mohly nastat. iZ&btv nefamiliernim progdi
mohou zf@sobit i takova rozptyleni, na ktera jsme zvykliagdeho vlastniho prasdi.
Muze byt denervujici, kdyZz se s nimi setkame poprveéeznamem okoli. Okolni

prostedi komuniké&ni interakce ma hlavni vliv na efektivitu komunikac

4) Jaka je vzdalenost mezi odesilatelentippmcem?

Vzdalenost mezi vysilatelem zpravy &jgmcem v ustni komunikaci umrtvuje Zny
vtonu hlasu a hlasitosti, zmy gest a postdj Gcastnika. Vzdalenost tpobi také
na z@tnou vazbu acas. Kvalita zptné vazby na zpravu poslanou z jednoho statu
do druhého je vSeobetmeére presna a ¥asna nez na zpravu v ramci jedné mistnosti.
Se z¢¥tSovanim vzdalenosti e manazer ménocekavat celkovou zjthou vazbu
(pokud neni nap realizovana videokonference nebo vyuzit e-maifidalenost také
Zt€Zuje peswdcovani, protoze oposmi argumenty nemohou byt zodgaeny ihned.
Manazer se musi rozhodnout, zda te&at na plezitost z @i do ai nebo zda ma
uskuténit preswdcéovani navzdory velké vzdalenosti v nebezpéi ztraty casu.
Se vzdalenosti je téZ obtiznepré urit, kdy bude zprava dotena (fijata). Na distanc

se téz obtiznkomunikuji osobni pocity.

1.5.4.Cas, na&asovani, ztratatasu

Cas ovliviuje vechny prvkytizeni a méa vsudyfiomny vliv na komunikaci. Manazer
musi uvazit mnozstulasu, které &nuje gipraw komunikace aas straveny v procesu
komunikace.Cas wnovany komunikaci fijemcem i komunikatorem znamena néaklady

a efektivhost komunikace.



1) Nacasovani komunikace.
Komunikani chovani vhodné v jedné situaciaibe byt nevhodné v jinéntase. Je
nepravdpodobné, Ze zprava d@ena pozd odpoledne v patek vyvolajakou velkou

pozornost (pokud neni katastroficka).

2) Ztratacasu.

Ma byt zprava vyslana okam&ihebo niize p@kat? Kdyz nap zprava neni kompletni

a dol¥e projektovana, ma byt odeslana nebo odeslani imaég2 kdyz tim ztrati smysl|?

V nekterych situacich fize byt ndasovani steph dilezité jako obsah. Kazdy, kdo

vypracoval nebo obdrzel celkovou zpravu na Urokiera se dale nehodi, nehodnoti,
nepracuje se s ni apod., oceni pojem ztrasy.

3) Zpétna vazba.
Zpétnéa vazba ma vztah v komunikaci k pivik ¢asu.

Faktory vyZadujici analyzy jsou:

» délkacasu vyZadovana k ziskani ve zvlastiase;
> jak je z@tné vazba kriticka;
» zda existuje moznost jejiho ziskani ve zvlastedse.

Zpetna vazba nazwajici, Zze kroky v projektu byly udny nespravéy ma slabou
hodnotu po naprostém doksmi projektu. Abychom se vyhnuli tomuto problému,
urime objem pozadované &pé vazby, frekvenci jejiho ziskani a suntasu

k uskuténéni (STRIZOVA, 2005).

1.6. Komunikace v organizacich

1.6.1. Snéry komunikace

Organiz&ni struktura podniku by #&ha, podle ndzoru DONNELLY A KOL. (1997)
poskytovat prostor pro komunikaci ¥g/fech fiznych smérech:sestupnou, vzestupnou
horizontalni a diagonalni Tyto ¢tyfi sméry vytvareji ramec, v 8mZ se komunikace

v organizaci odehrava. Zkoumani kazdéh@&chto snéri umoziuje manazerovi lépe



zvazit gekazky stojici v cest efektivni podnikové komunikaci a nalézt piesky

k pitekonani &chto gekazek.

Sestupna komunikace

Sestupna komunikace proudi od jedinoa vy3Sich stupnich podnikové hierarchie
k jedinaim na niZSich stupnich. Sestupnou komunikaci obvyketstavuji pracovni
instrukce, obzniky, oficialni stanoviska, prohlaseni, procedungnualy a podnikové
publikace. NejastjSi sestupnou komunikaci v organizacich jsou pracamstrukce:
popisy prace, podnikova politika, procedury a mgtagiEtna vazba na vykon pracoviiik
a informace o podnikovych cilech. V mnoha orgaridacje sestupna komunikace
neadekvatni a népsna. Dokumentuje tdéasto slychané tvrzenileni organizace, ze
.nemame absoluth Zadnou pedstavu o tom, co se¢j@”. Takové stiznosti ukazuji
na neadekvatni sestupnou komunikaci a nd&epat lidi mit dostat®mé a pimérené
informace patbné k praci. Nedostatek informaci fedinych k praci nize vyvolat

mezic¢leny organizace nezadouci stres.

Vzestupna komunikace

Efektivni vzestupnou komunikaci fgebuji vysoce vykonné organizace ve stejnéemi
v jaké potebuji sestupnou komunikaci. Efektivni vzestupné koikace lze d&zko
dosahnout, zejména veitgich organizacich. Nicménpro racionélni rozhodovani je
¢asto holou nezbytnosti. Mezi nejrazsEjSi nastroje vzestupné komunikace ipat
schranky, do nichz se vhazuji navrhyigopminky, skupinové sdtze a porady, hlaseni
vedoucich pracovnik procedury tykajici se zZadosti a stiznosti. Jestliyto toky
informaci neexistuji, pak zafstnanci hledaji cesty, jak neexistujici nebo nextasté

kanaly pro vzestupnou komunikaci nahradit.

Horizontalni (lateralni) komunikace

Poteba horizontalni (lateralni) komunikace ¢asto v organizacich ighlizena a
zpravidla pro ni nejsou vytvény podminky. KdyZ vedouci ¢tarny komunikuje
s vedoucim utvaru marketingu o rozpmvych vydajich na inzerci, jde o horizontalni tok

komunikace. | kdyZz z4jem organizaci je primaorientovan na vertikalni komunikaci



(vzestupnou a sestupnou) a jsou pro ni vigang kanaly, efektivni organizace petuji

rovreZ fungujici kanaly pro horizontalni komunikaci.

Diagonalni komunikace

Diagonalni komunikace je praggodobré nejmér pouzivanym komunikaim kanalem

v organizaci, avSak jeuteZitd v kazdé situaci, kdylen organizace neiiie efektivié
komunikovat prosednictvim jinych kandl. Napiklad kontrolor velké organizace chce
provést analyzu naklad prodeje vyrobk a jednacast této analyzy si vyzaduje,
aby rgjaky pracovnik prodeje zaslal zvlastni hlaSeni ¢jfagpiimo kontrolorovi
nez prostednictvim tradinich kanél v atvaru marketingu. Je lepsi, kdyZz komunikace
bude probihat diagonan nez aby nejtive postupovala sénem nahoru a pak
horizontalg. V tomto gipadct bude pouziti diagonalniho kanalu zkracoses a snizovat

mnoZstvi prace v organizaci.

1.6.2. Interpersonalni komunikace

Interpersonélni komunikace plyne od jedince k jedbud’ tvai v tva nebo ve skupih
Takové toky, zvané interpersonalni komunikace, spgiustu forem odifmych gikazi

az k gilezitostnému vyjaeni. Primarni zfisob, kterym se manaZeobraceji k lidem
ve svém okoli a od nichZz se mnohé dozvidaji, erpdrsonalni komunikace — informace,
které manazé dostavaji od jedint a pedavaji jedindm, s nimiZz na sebe vzajesn
pusobi. Zgisob pouzivany k tomu, aby man#izéostavali a fedavali informace &sti
zavisi na tom, jaky maji vztah ke @wa velmi dilezitym odesilatélm informaci, tj.

k sol& samym a jinym pracovnilkn (DONNELLY A KOL., 1997).



Oblasti informaci

Informace mame mgyi ostatni lidé, ale kazdy z nds nema nebo nezréhuganformace.

Obrazeke. 3 ukazujeirzné kombinace znalosti a neznalosisfusnych informaci.

Obrazele. 3: Oblasti informaci ovlixujicich komunikaci(DONNELLY A KOL., 1997)

mensi
Zpétna vazba
S8
Znameé Neznamé

mensi ,

, Hluchy Znamé

o Arena prostor )
. Znamé ostatnim

Nechra
-néna
poloha Neznar Fasada Neznamo Neznamé

e osfatn
VEtS|
Znamé nam Neznamé nam

Rozeznavame tedytyii oblasti informaci, které zname nebo nezname statni lide,

a to arénu, hluchy prostor, fasadu a neznamo.

Aréna

Arénaje oblast, ktera nejvicetigpiva k efektivni interpersonalni komunikaci. \frim
piipadt jsou vSechny informace nezbytné pro vedeni efektkomunikace znamy jak
komunikétorovi (nam samym), takigmaim (ostatnim). Proto, aby mohla komunikace
v arérg probihat, museji vSechny dohé strany sdilet pocity, Udaje, nazory a dovednosti

Aréna je oblasti, kde si vSichni rozgjin

Hluchy prostor
Hluchy prostor vznika, jestlizefislusné informace maji ostatni, ale nikoliv my.éfot
souvislosti je jeden ip komunikaci s druhym v nevyhéd protoZze neriive znat jejich



pocity, postoje, nazory a vjemy. Misledku toho interpersonalni komunikace trpi.
Hluchy prostor pro nastedstavuje nevyhodu, protoZze jenonéZzstmiZzeme rozurét
chovani, rozhodnutim nebo moznostem ostatnich, layghom néli Gdaje o tom, prd
tomu tak je. Ostatni maji vyhodu toho, Ze znaji g\aStni pocity, zatimco my sami Si

jejich pociti nejsme ¥domi.

Fasada

Fasadge oblast informaci, kdy mame informace my sang, @tatni je nemaji, ieme
se uchylit k povrchni komunikaci — tj. ukazovatefhou tvénebo fasadu. Tato situace je
na Skodu zejména vipac, kdy podizeni wdi a bezprogedni nadéizeny nevi. Fasada,
stejre jako hluchy prostor, zmenSuje arénu a redukujenostzefektivni komunikace.

Neznamo

Neznamopredstavuje fipady, kdy pislusné informace nezndme my, ani ostatni strany
do té miry, Ze ,ja nerozumim jim a oni nerozijinmng”. Je jasné, ze z&dhto okolnosti
bude interpersonalni komunikace Spatna. Oblastameadasto nastava v organizacich,
kde jedinci stiznou specializaci museji préstinictvim komunikace koordinovat to, co
délaji (DONNELLY A KOL., 1997).

Strategie zlepSeni

DONNELLY A KOL. (1997) se shoduji také na tom, Zedipec niZze zlepSit
interpersonalni  komunikaci pomoci dvou strategiiompci vyloZzeni zéleZitosti

(nechragna poloha) a pomoci &meé vazby.

Nechraréna poloha

Nechragna poloha je strategie, kdy ro@siani arény a redukovani fasady vyzZaduje,
aby jedinec byl P sdileni informaci s ostatnimi of@ny a cestny. Proces,
ktery pouzivame ke zvySeni informovanosti ostatréehnazyva nechréna poloha,
protoZe nas uvadi do p&gud zranitelné situace. VyloZeni pravdivych pogcjtikani

véci, tak jak jsou“gasto obsahuje riziko.



Zpétna vazba

KdyZz nevime nebo nerozumimeibe dojit k efektivjSi komunikaci pomoci zfiné
vazby od toho, kdo vi. Kfe tak byt redukovana velikost hluchého prostoru
a odpovidajicim zjsobem zvtSena velikost arény. Je sarfgmé, Ze pouziti zjiné
vazby zavisi na nasSi ockonhaslouchat a ochotdruhé strany poskytovat informace.
V tomto gipadt jsme meén schopni mit pod kontrolou ziskani ¢opé vazby nez

v pripact, kdy praktikujeme nechrénou polohu. Ziskani Ztné vazby zavisi na aktivni
spolupraci ostatnich, zatimco necla@ poloha vyZzaduje aktivni chovani od nas

a naslouchani od ostatnich.

Manazerské styly

Interpersonalni styl se tykaigobu, kterému jedinec ve vztahu k ostatnim ddeédnmost.
Skute&nost, Ze mnoho vztéhmezi lidmi obsahuje komunikaci, W@ziuje vyznam

interpersonalniho stylu.

V kazdodenntinnosti manazér se klade mimtadny diraz na efektivni interpersonalni
komunikaci. Manaz@ poskytuji informace, které museji byt pochopeddyaji fFikazy
a pokyny, které jeiéba uposlechnout a natise je, snazi se ovlivnit aigs\wdcit,
coz musi byt akceptovano a musi se podle toho fedrey zgmsob, jak manaZe
komunikuji, @ uz jako mvodci ¢i jeho gijemci, ma pro dosazeni Zadouciho vykonu

mimoradny vyznam.

Manazéi, ktefi chgji efektivné komunikovat, mohou k roz&ni arény — tedy oblasti, kde
jsou vSichni dote informovani — teoreticky pouZzit jak nech¢dé polohy, tak zgné
vazby. AvSak ve skutmosti nejsou mana#ievzdy schopni ob tyto metody pouZit.
Jejich schopnosti se vtomto ohledu lisi. Je takmBorozeznavat alespatyii razné
manazerske styly:

» TYP A — manaza, kteti nepouzivaji ani nechréné polohy, ani
zpétné vazby. Oblast nezndma vtomto stylureyada,
protoZze manaZer neni ochoten réaéat oblast svych vlastnich
znalosti, ani znalosti ostatnich. Takovy manaZerij&ostlivy



a nepatelsky a vytvéi dojem, Ze je k ostatnim naduty a chladny.
Pokud mé organizace v &tivych funkcich hod& manazer typu

A, pak lIze @ekavat Spatnou a neefektivni interpersonalni
komunikaci a ztratu individuélni tvivosti. Manazé typu A se
casto projevuji jako autokréti vedouci.

TYP B — rekteti manaz#é touzi po dobrych vztazich se svymi
podiizenymi, ale kuli své osobnosti a postoj nejsou schopni se
otevit a vyjadit své pocity a nazory. Nemohou tudiz pouzit
nechragné polohy a museji spoléhat na&tzu vazbu. Fasada je
pievazujicim rysem interpersonalnich v#takSude tam, kde
manazé piilis uzivaji zgtné vazby a vyleuji uziti nechrasné
polohy. Podiizeni asi nebudou takovym manaiter divérovat,
protozZe vidi, Ze tito mana#iesi ponechavaji své napady a nazory
pro sebe. Chovani typu B projevuji man@zekteri chgji
praktikovat kterou formu permisivniho vedeni, kdy ponechavaji
vécem volny piéib¢h ¢i projevuji nezajem.

TYP C — manaz#, ktefi vysoce hodnoti své vlastni napady
a nazory, ale nikoliv napady a nazory jinych, poaji
nechragnou polohu na uUkor Zmné vazby. Msledkem tohoto
stylu je udrzovani a roz&ivani hluchého prostoru. Pidzkeni brzy
poznaji, Ze takovi manaZenemaji zadny zvlastni zajem na
komunikaci, ale Zze maji zajem pouze o mluveni. Ntafiaypu C
maji tudiz obvykle poidzené, kt& jsou nepatelsti, nejisti

a otraveni. Padizeni brzy zjisti, Ze takovi mandZee zajimaji
hlavré o zachovani vlastnittkezitosti a prestize.

TYP D - nejefektivijSi interpersonélni komunikai styl je ten,
ktery vyvazenym zfisobem pouziva nechr&mé polohy i zptné
vazby. ManaZz&, ktefi jsou si jisti ve svych funkcich, jsou ochotni
sdilet své pocity aijimat zpitnou vazbu od ostatnichiiPérent
tomu, jak uspSné manaz#é typu D praktikuji toto chovani, se
zwtSuje aréna a komunikace se stava efekfiMfDONNELLY

A KOL., 1997).



1.7. Formy komunikace

PALMER, WEAVER (2000) rozliSuji tyto formy komunika: Gstni, pisemnd, vizualni

komunikace.

1.7.1. Ustni komunikace

Mezi bézné iklady Ustni komunikace patrozhovor dvou lidi ,z 6 do i, pracovni
porady, dotazovani a vy&lovani, Skoleni a telefonni rozhovory. Vyhodou niist
komunikace je, Ze poskytuje bezpiesini odezvu a umdénje tak promptni reakci na
postoje a pocity. ProtoZe ustni komunikace vyZzategprostedni reagovani, klad&asto

na jeji &astniky vysoké naroky ohledinfeSeni problén a promysleni zalezitosti.
Pfi Ustni komunikaci se obvykle nefimuje pisemny zaznam, a neni proto mozneé
spolehliv rekapitulovat, co bylotreceno, a pipadre korigovat gedchozi reakci.
Obtiznost Ustni komunikace roste &mé s tim, kolik lidi je sotasré do diskuse

zapojeno.

Ustni komunikace je posilovana specifickdesi téla — neverbalni komunikaci.
Neverbalni komunikace e vyraznym zfisobem posili€i zeslabit vyznanteceného
slova. Jenom nepatrné procento Ustnicklesd neni doprovazeno ditou gestikulaci.
Mezi nej&inngjSi neverbalni komunikace patintonace a intenzita mluveného slova,
rychlost fe¢i, oblékani a e téla“(zpisob dychani, postoj, vyraz #e& pohyby oi,
gestikulace rukou, pohybyla).

Asi negastjSim typem astni komunikace jsoozhovory. Jedna se o sébku, na které

je veden rozhovor s jasnvymezenym cilem. Obvykle ma jedna strana rozhovoru
odpowdnost za dosaZeni jeho cile. Tato osoba, nazywshdatratel, musi rozhovor
Ucelow korigovat tak, aby bylo cile dosazeno efektivRALMER, WEAVER (2000)

konstatuji, Ze existuji dva typy rozhovoru:

» formalni — je planovan, ma specifické cile a byva realizgako

nevdéejna zalezitost. fkladem mohou byt pohovory s uchéze



0 zangstnani, hodnoceni vykonnosti pracovnikebo vyizovani
stiznosti;

» neformalni — maji nepatrné pozadavky na planovani, respektive
na @ipravu. Vyskytuji se mnohegtastji nez rozhovory formalni.
Mezi priklady lze z#éadit telefonické rozhovory s kolegy, kie
Zadaji o radu nebo vystovani postup teSeni vzniklych
problémi podtizenym pracovnikm.

PALMER, WEAVER (2000) rozliSuji & etap rozhovoru a sice:

» planovani-— etapa vytvigjici zakladni pedpoklady dobrého rozhovoru. Je to faze
vyZadujici gipravu.

» zahdjeni— rozhoduijici je prvni dojem, vhodnytgwb zahdjeni zavisi na druhu
rozhovoru a zkuSenostech tazatele.

» hlavni ¢ast — tazatel ziskava pabné informace, pouziva vhodné typy otazek,
vede rozhovor vigdem ugenych mezich, # by vyuzivatieci téla a udrzovat
kontakt @ima.

» zakomeni— vhodna strénd rekapitulace.

» naslednécinnosti — tazatel by se #h preswdit, Zze veSkeré ,papirové prace”
doprovazejici rozhovor jsou doksEmy a Ze naslednéinnosti jsou spravh

a rychle vykonany.

DalSim vyznamnym typem Ustni komunikace jpowady. VétSina manazéra ostatnich
pracovniki stravi mnohoc¢asu na pracovnickii prezentanich poradach. Porady jsou
dulezitym internim komunikénim prostedkem firem a organizaci, ale umaj rovréz
komunikaci mezi firmou a jejim okolim. Problém gp@ v tom, Ze lidé povaZzujichteré
porady za ztratdasu. Tento pocit sili obvykle tehdy, jestlize hydastniky porady, ktera

byla Spati fizena. Porady se majifgmlat pouze tehdy, je-li to bezpodmin&nutné.
Dle PALMER, WEAVER (2000) rozeznavame dva typy mbra
» formdlni — fidi se pisemnymi pravidly a postupy. Tyto porady

svolavaji aridi predevSim volenii@dnici, jako jsou fedsedove,

tajemnici a hospodia



Postup formalnpmrad ma tyto faze:

1) planovani— svolani porady musi mit vzdy padnyivdd.
Je teba, aby jeji &€astnici dostali pisemnou pozvanku — &sii by
mel byt planovany program porady.

2) vedeni- dilezité je stanoveni osoby, ktera provede zapisador
by mgla byt dolfe pipravena a ma by za&inat a Kkoit
ve stanovenou dobu. Nikdo by n&nzaujimat dominantni postaveni,
atmosféra by mla byt tvirci. Manazer by il jednat zdvaile,
podreécovat ostatni k otéenosti a vyjateni svého nazoru. Dale by
meél byt rozhodny, trplivy a uvazlivy.

3) po porad — manazer by #h vyhodnotit, zda porada dosahla svého
cile, zkontrolovat, zda ukoly vyplyvajici z poraggou jednoznéné
ulozeny odpo¥dnym pracovnikm. Déle by mdl zkontrolovat zapis
a dorit ho vSem dastnikim porady.

» neformalni — jsoucastjSim typem Sirokého spektra porad. Maji
rovnéz své vedouci, ki€ je fidi a svolavaji. Pravidla a postupy

byvaji jen velmi mélo formalizovany.

Béhemkomunikace pomoci telefonuse @astnici rozhovoru (az na vyjimky) vzajemn
nevidi. (Bastnik rozhovoru nedite tudiz vnimates téla ani tudit, co sede v prostedi,
ze kterého druha osoba telefonuje. Pokud sec¢dbtyikdy nesetkali, nemajiirpdstavu,
jak druha osoba vypada. Je ztkba dbat na to, aby &dni bylo co nejsrozumitejsi —
tomu napomaharetelné vyslovovani. Jeitkbzité se peswdcit, zda druha osoba &eni
spravie porozungla. Diive, nez se zme telefonovat, & bychom se uijistit, zda mame
veskeré informace, které budenterpzhovoru pravépodobr potrebovat.

VétSina manazér se pordrné ¢asto dostava do situace, kdy ietiuji réco veejné
prezentovat Rovrez je skuténosti, Ze mnoho z nich kegné gedvaani nenavidi. Mezi
uzitecné a pitom nezbytné dovednosti vtomto &m bezesporu p#t schopnost
kvalifikovarg, preswdcivé hovait pied WtSim pdtem (Eastniki. V tomto sndru je
dulezité wnovat pozornostémto zalezitostem: jasny cil, obsah, struktura, &zl

podpora, poznamky, doprovodné materialy, nacvikirepvazba.



1.7.2. Pisemna komunikace

Mezi bézné giklady pisemné komunikace piatopisy, memoranda, poznamky, interni
zpravy, manualy, iprucky, zapisy z porad a ti&té vystupy z pétace.

Mezi nejwtSivyhody pisemné komunikace at

» prijemce niizecist scleni, kdy si sdm ui;

» muze poskytnout rozsahlé i velmi slozité informace;

» sckleni lze poskytnout s@asre VveétSimu pdtu
piijemai;

» umoziuje trvalé uchovani stenych informaci;

» v piipact negijemnych sdleni vyvolava obvykle
mensSi emoce ne#ipistni komunikaci;

» prilemce méa vicetasu na promysleni nejvhoggi

reakce.

Mezi nevyhody pati:
» Vvyzaduje vic&asu na fipravu;
» méa WtsSi tendenci k formalnosti a k odtazZitosti
od sclovaného problému;

» muze dojit k nespravné interpretacekahi;

Y

na saleni neni mozné bezprostre reagovat;
» neumo#uje rychle korigovat nazory a dmit
stanoviska v itsledku rychlé vyrminy aktualnich

informaci.

Za nejroz&ergjSi Ize povazovatiopisy . Doporieni pro spravné napsani dopisu zni:
ujasnit si, co je hlavniméglem dopisu, shromazdit veskeré informadedpm si ujasnit

logickou strukturu dopisu.

Memoranda jsou kratké zpravy pouzivané v interni komunik&®z ohledu na rozsah
ma stale stejny format, Ize je adresovat jedndloweku i vice lidem sotasré. Obvykle

se zabyvaji pouze jedinou zalezitostildby byt psana jednoduse a strti



Rada vrcholovych manaZersestavuje po#iné &asto zpravy tykajici se dosazeni
vysledii, uvazovanych ¢i implementovanych strategii atd. Zpravyiregstavuiji
pravdpodobré nejobtizrijSi typ pisemné komunikace. Dopoemi @i sestavovani
efektivnich zprav — wsdomit si hlavni smysl ad@l zpravy, styl a jazyk zpravy musi byt

pro pfijemce srozumitelny.

1.7.3. Vizualni komunikace

Mezi keZzné giklady vizualni komunikace patdiagramy, grafy, tabulky, diapozitivy,
fotografie, videozaznamy, filmy a modely. Vizuakbmunikace byv&asto vyuZivana
k podpde Ustni i pisemné komunikace. Poskytuje moZnosii Iggdstavivosti a tim
umoZiuje jask prezentovat i zrmé slozité koncepce. Jejim présdnictvim Ize
zjednoduSenym Zigobem ilustrovat a stbvat nejtznejSi plany, projekty a programy.
Mezi nevyhody pa&t skut&nost, Ze se dkdy vizualni komunikace neobejde bez
doprovodu psaného nebo mluveného slova aiifggva vizualnich forem komunikace
byvacasto nakladna &asow narana (PALMER, WEAVER, 2000).

1.8.0hrozeni komunikace

V préaci byly identifikovany prvky komunikace jak@iaunikator, vniméni a interpretace,
zakodovani, stleni, kanal, dekdodovani tfipgmce, zpgtna vazba a Sum. Kdyz se Sum
objevi v kazdém ze zbyvajicich pivlikomunikace, pak musi dojit ke zkresleni smyslu
sckleni a jeho pochopeni. To, za co je manaZer nejoaeovdny, je vybudovat
efektivni komunikaci. Nezbytnym prvnim krokem k wdovani efektivni komunikace je
to, kdyz si u¢domime a pochopime bariéry, ktetélhzeji podnikové komunikaci. Mezi
nejobvyklejSi (ne vSak jediné) bariéry komunikacatiip odliSnost postdj, nazof,
znalosti a zkuSenosti, selektivni vnimani, Spatodognost naslouchat, hodnoceni
scleni, wrohodnost zdroje, sémantické problémy, filtrové&agova tise a komunikani
pietizeni. Tyto zdroje Suimmohou existovat jak v podnikove, tak v interpegdaon
komunikaci (DONNELLY A KOL., 1997).



OdliSnost postoji, ndzoni, znalosti a zkuSenosti

Jedinci mohou interpretovat tutéz komunikakkrmym zmisobem. To zavisi na jejich
piedchozi zkuSenosti. Vysledkem je rozdil mezi prgceakodovani a dekodovani.
Jsou-li oba procesy stejné, komunikace je nejefelii. KdyZz se tyto procesy lisi,
komunikace je ohroZena. V interpersonalni komunikagak oblast arény ve srovnani
s oblastmi hluchého prostoru, fasady a neznam#évwadamala. Maji-li jedinci vyrazé
odliSné postoje, nazory, znalosti a zkuSenostefgdktivni komunikace mezi nimézko

dosazitelna. Dochazi zde k tomu, Ze komunikac&ksskje.

Selektivni vnimani

Kazdy z nas si kresli obraz &a svym vlastnim zZisobem. K selektivnimu vnimani
dochéazi tehdy, kdyz lidé zkresluji do onoho obramyou informaci, zejména je-li
v rozporu s tim, v codti. Kdyz tedy lidé dostanou informaci, jsou schoglyBet jen ty
casti, které souhlasi s jejich nazorem, nebo jeymaaii. Informace, které jsou v rozporu
s predem utvéenou pedstavou, bdi nejsou vzaty nadédomi, nebo jsouigkrouceny tak,
aby potvrzovaly naSeipdem utvéené pedstavy. Selektivni vniméani také vyug
do stereotyf. M&-li jedinec o ostatnich lidechigglem utvéené pedstavy a odmitd
rozliSovat mezi jednotlivymi projevy chovani, pakkovy jedinec uplaiuje k ostatnim

lidem selektivni vnimani.

Spatna schopnost naslouchat

Naslouchani by #a byt wnovana asi polovina&asu, kdy spolu pdtzeni hovdi,
ale nebyva tomu tak, protoZze se jedné &sobbo oBma osobam nedanaslouchat.
Nedostatek v naslouchaniuie vyplyvat zZ‘ady osobnich vlastnosti. Mluvime tempem
od 100 do 200 slov za minutwteme dvakrat azfikrat rychleji a myslime
n¢kolikanasobr rychleji nez ¢teme. Vysledkem je, Ze posluchae ntize diskusi
pohybovat rychleji nez mluvici osoba. Tato rozdihy&hlost zfisobuje, Ze obvykle

méame Spatné naslouchaci zvyky.



Hodnoceni sdleni

Pii kazdé komunikaci ijjemce vyhodnocuje steni dive, nez prothne cela
komunikace. Takové hodnoceni ube byt zaloZzeno na figemcow hodnoceni

komunikatora, na jehatpdchozi zkuSenosti s nim nebo na anticipaci vyznsalfiani.

Vérohodnost zdroje

Vérohodnost zdroje souvisi s tim, jakou miriéty chova pijemce ke komunikatorovi
co do jeho slov &ina. Urovei vérohodnosti, kterouifiemce komunikéatorovi fipisuje,
piimo ovliviwuje to, jak pijemce vidi a reaguje na slova, myslenkyirey komunikatora.

Sémantické problemy

Komunikace je pedavani informaci a mysSlenek pti@sinictvim obvyklych a obeén
znamych symbdl NemiZzeme vSak zajistit porozumi komunikovanému steni.
Muzeme pouze iiedat informaci ve forf slov, kterd jsou obe&nznamymi symboly.
NaneS&tsti, tatdZ slova mohou praizné lidi znamenat zcelaizné \¥ci. Pochopeni

sckéleni je zaleZitostifljemce, nikoliv slov.

Filtrovani

Jednd se o pokus manipulovat s informaci tak, alpyijpmce vnimal jako pozitivni.
Vyskytuje secasto u podnikové vzestupné komunikace, kdy séipexi snazi ve steni
nadizenym zakryt nepznivé informace. Bvod je Zejmy, vzestupna komunikace totiz

poskytuje manazém informace pdebné pro kontrolu.
Casova tisé
Probléemem je to, Ze mandZenemaji ¢as komunikovatcasgji s kazdym svym

podiizenym. Tato chyba znamena, Z&kdo, kdo by formala byl nebo ngl byt

informovan, je formalnim kanalem komunikace opontenu



Komunika éni pretizeni

Nadmeérné mnozstvi informaci fiZe zmisobit, Ze manaZe nejsou schopni vSechny
informace absorbovat nebo nejsou schopfim§rens reagovat na vSechna &ehi
(FIEDLER, HORAKOVA, 2005).



2. METODIKA

Cilem prace je zjistit a vyhodnotit Urav@renosu informaci uvnitvybraného podniku.
Prakticky se jedn& o nahlédnuti do realného pedstpodniku, porovnani s teoretickymi

znalostmi a navrZeni ogahi vedoucich ke zlepSeni komunikace.

Za objekt zkoumani byl zvolenietre velky podnik (s vice nez 50 z&stnanci).
Na zaklad ziskanych informaci, zji&ych pouzitim techniky sibu dat, a to pisemnym
dotaznikem, je zkoumana a analyzovana vnitropoddikamunikace. Vysledkem jsou

navrhy opateni vedouci ke zlepSeni komunikace.

Dotaznikové Séeni bylo provedeno u vSech z&thané akciové spolénosti

a dotazovani probihalo zcela anongmnDotaznik je sestaven z 24 otazek
korespondujicich s oblastni komunikace. Tyto otaz&jsou pevzaty z Zzadné literatury
ani dalSiho jiného zdroje, ale jsou koncipovany \distniho uvazeni. Jsou zde pouzity
jednak tzv. dichotomické otazky (ano x ne), dal&ekiova stupnice (vyj&eni miry
souhlasu¢i nesouhlasu), znamkovaci stupnice a sémantickgrefitial (2 protipoly

S op&nym vyznamem).

Data vySe zmigného dotazniku jsou zpracovana dle jednotlivyclzeka Ke kazdému
dilcimu dotazu je déle vypracovéartepled v grafickém editoru Microsoft Excel, a to
formou grafi v procentuelnim vyjad@ni. Grafy jsou dopkné komentéem. Formou
tabulky a grafu je téZz zpracovano strukturalni efoZzzamdstnané. V zawru jsou

navrzeny zrany (opateni vedouci ke zlepSeni komunikace v podniku).

V praci jsou pouzity informace z internetovy@anki, odbornychtasopisi
(Modernitizeni), odbornych i neodbornych publikaci a knibdmpikové dokumentace
(vyrocni zpravy), ¢i ptimo od vedeni akciové spoteosti. Celkovy pehled je

vyjmenovan v jin&asti prace, a to viphledu pouzité literatury.



3. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

3.1. Udaje o spolé&nosti

Obchodni jméno:
ZaloZeni spolénosti:
Vznik spol€&nosti:
Sidlo:

Identifika¢ni ¢islo:
Pravni forma:

Predmet podnikani:

Hesid vzdjemna pojidvna, a. s.
ustavujici valnou hromadoBmé dne 26. listopadu 1991
11. listopadu 1992, Brno
Pach Rimska 45
46973451
akciovalspnost
pojidvacicinnost a zajigovacicinnost
¢innost souvisejici s pofidvaci a zajiovacicinnosti

alrann&innost

Zah@jeni pojisovacicinnosti: v oblasti neZivotniho poj&ti 11. listopadu 1992

Nabizené produkty:

Zajiskni poji¥ovacicinnosti:

olilasti Zivotniho pojigni: 1.tijna 1994
pajisitstaveb; pojigni trvale obydlenych doméacnosti,
rekre&nich domécnosti; komplexni poai bytovych
druzstev, mast, obci, hasii; pojis€ni podnikatet;

pojis€ni motorovych vozidel §etrg pirepravovanych osob

I nakladi; zentdélské pojistni (plodiny, zvfata);

pojis€ni odpowdnosti za Skody; Zivotni pojisti

a dichodoveé pojidini; trazoveé a cestovni pojsi.

HVP, a. s. umistila &vzajistny program progtdnictvim
zajistného maki@ spolénosti Heath Lambert. Zajistny
program HVP, a. s., je krytkolika swtovymi zajistiteli.
Vedoucim zajistitelem je Partner RE. DalSimi jSwiss
RE Germany, Hannover RE, Converium RE, XL Re,
Polish RE, Korean RE, Everest RE, Liberty RE, Nk
Sirius RE a Lloyd' s Syndicate.



3.2. Organiz&ni struktura HVP, a. s.

Jedna se o furki (funkcionalni) organizai strukturu, jejiz zaklad t¥o liniova

organiza&ni strukturaCinnost v této organizai struktite podporuje tymovou préci.

= ASISTENT GENERALNIHO REDITELE
™ ASSISTANT TO THE GENERAL DIRECTOR

: ODBOR PERSONALNI A VZDELAVANI
PERSONNEL AND TRAINING DEPARTMENT

_ GENFRAL DIRECTOR = ™

O0DBOR VNEJSICH A VMITRNICH VZTAHD
PUBLIC AND INTERNAL
BELAHONS DEPARTMENT

o BOARD
+ OF DIRECTORS

0DBOR KONTROLN
CONTROLLING DEPATTMENT

ODBOR PRAUNI
LEGAL DEPARTMENT

VALNA HROMADA
 GENERAL MEETING

~ DOZoRGimADA
. SUPERGRY | —
. BOAHD :

.
- CLERK




3.3. Pob@ka Ceské Budjovice

Sidlo: Lannova &3gské Budjovice, 370 01

Reditel: Vaclav Zizka

Velikost: gpdre velky podnik

Paet zangstnand: 52

Zameieni: poji®vaci, zajisovaci, zabranné&nnost

DalSi pobagky: Brno, Xin, Ostrava, Pardubice, PizeJsti nad Labem,

Prahal’@ nad Sazavou
Obchodni mista: Pisek, Prachatice, Strakoiigkor

Funkcionalni organizai struktura: pobtka Ceské Budjovice

» vSechna strategicka rozhodnuti provid@tiitel acinnost podporuje tymovou prace

[ Reditel ]

Sekretariat

Usek pojisti technicky

Provozni Usek

Ekonomicky Usek

Usek likvidace




4. ANALYZA KOMUNIKACE VE VYBRANEM PODNIKU
4.1. Uvod

Dotaznikové Séeni bylo provedeno u vSech z&tnand, kterych zamstnava akciova
spol&nost celkem 52. ProcentuélpievaZzuji respondenti — muzi (60 %) nad Zenami
(40 % - viz tabulka a grat. 2). Vekové kategorie byly nejsiiji zastoupeny ve
skupinach 36 — 45 let a 46 — 55 let (viz tabulkgraf ¢. 1). Co se t§e vzdlani,
nejpaetrgji je zastoupena skupina zastnané se stedoskolskym vzélanim (viz
tabulka a grat. 3). Zangstnance pojigvny tvai Grednici, &etni, technici, sekretidy,
pojistovaci agenti (hlavni napini prace je vykonavaniogpedkovatelskécinnosti,
podavani informaci o nabizenych produktech, uzavisiluv), likvidat@i (posuzuji
Skody - zda jsou v souladu s obsahem smlouvy, dektuyi Skody, poitaji Skody,
vyplaci Skody apod.) a obchodni zastupci.

Tabulka. 1.: Vekové kategorie zadstnand

Veék Pocet
MuZi Zeny Celkem
18 — 25 let 0 0% 2 10% 2 4%
26 — 35 let 5 16% 7 33% 12 239
36 — 45 let 8 26% 7 33% 15 299
46 — 55 let 11| 359 5 24% 16 31%
56 let a vice 7 239 0 0% 7 139

Graf 1: Vékové kategorie
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Tabulkac. 2: Pohlavi zagstnand

Pohlavi| Pocet %
Muz 31 60
Zena 21 40

Zena

Graf 2: Pohlavi zam éstnanc
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Tabulka¢. 3: Dosazené vzthni zangstnané

Vzdélani Pocet
MuZi Zeny Celkem
ZS 3% 0 0% 1 2%
SS 22 71% 16 76% 38 73%
VOS 5 16% 5 24% 10 19%
VS 10% 0 0% 3 6%

Graf 3: Dosazené vzd élani
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4.2. Rozbor jednotlivych otazek

Srozumitelnost sd&leni

Manazer by i komunikovat tak, aby tomu vSichni z&stnanci rozurdli. Nékdy se
stava, Ze zasstnanci éekavaji a pdebuji jinou formu séeni, nez ktera se jim dostala.
O Usgchu tedy spolurozhoduje jasnost a srozumitelnosipgho jazyka. Volba slov,
struktura ¥t a organizace informace musi vychazet ze schopaostdlani poslucha.
Manazer by se #h vyjadrovat v jednoduchych terminech tak, aby porodumpravdu
vSichni gijemci. Kazda skupina ma §vjazyk a symboly, které neumi nezaseny
spravre nebo wibec pouzivat. Svou roli zde hraje i empatie, tedyi we do postaveni
piijemce, kterou docilime snazsiho pochopesiesd. RuSivym elementem seige stat
nagiklad momentalni psychicky stav, ptavany stres, fiznaky nemoci apod.

Graf 4: Komunikuje s Vami nad Fizeny tak, abyste
tomu rozum éli (tzn. srozumiteln &, nepouZziva nap
pfilis mnoho cizich slov)?
Casto
nadfizenému
nerozumim;
jen nékdy; 0%
31%

-

ano;
69%

Z grafucislo 4 je patrné, ze nejpetrejSi skupina, tj. 69 % zakstnand (tedy 36 z 52),
svému natizenému jednozrtaé¢ rozumi. Pouze dkdy je interpretace vedouciho
srozumitelna 31 % zatstnand (tedy 16 z 52), avSak zadny z pracovinse nedomniva,

Ze by svému natzenému nerozush piilis ¢asto, coz je pro podnik velmi pozitivni.



Zpusob komunikace s naéizenym

Je dilezité, aby manaZedostavali a pedavali ziskané informace. Nélnby to clat

v zavislosti na postoji, jaky t¢i ptijemaim zaujimaji. Interpersondlni vztahy totiz
ovliviuji znalosti nebo neznalosti informaci a jejickegani¢i zamkeni. Posilovani
mezilidskych vztah posiluje efektivhost podniku. Dale je vhodné zv&hiodny zfisob,
respektive prosedek, k pedani informaci, a to vzhledem k cilovéniijgmci.

K pfenosu informaci jei¢ba prostedku, & se jedna o osobni, telefonicky, pisemny,
elektronicky¢i jiny kontakt. Porovname-litizné druhy dchto prostedki komunikace,
pak bychom rdli uvazit cenu, ale i rychlostipnosuci moznost zptné vazby. Je ptgba
dat zetel na mnozstviCim vice gijemai, tim je vyhodsjsi vyuzivat formy dopis,
elektronickych dopis. | presnost zvyhotlije vice pisemna nez Ustni komunikadesk
neiastji vyuzivame osobni kontakt, povaZzujeme jej za fedjiivnéjSi, coz dokladaji

i nize uvedené vysledky z gtafislo 2 a 3.

Graf 5: Jak nej €astéji komunikujete se svym
nadfizenym?

na poradé; elektronicky;
pisemné; 15% 0%
0%
osobné;
telefonicky; 52%
33%

Pracovnici v 52 %, tj. 27 respondérz 52 dotazanych, voli jako repsgjSi zpisob
komunikace osobni kontakt. Telefonickyispb komunikace je druhym wgeapgjSim
zpisobem penosu informaci mezi néidenym a potizenym, jelikoZz tuto variantu
zvolilo 33 % respondefyf tedy 17 z 52. DalSi zafstnanci, pesrgji 15 % tj. 8 z 52,
preferuji komunikaci se svym vedoucim ptedhictvim porady. Piserira elektronicky
se se svym nd&xenym dorozumiva nejménpracovniki, za netastjSi zpisob ho

nepovazuje ani jeden z dotazanych.



PFenos informaci mezi kolegy

Lidé mezi sebou obvykle komunikuji os@bncoz bylo potvrzeno i samotnymi
piedaném séeni jde gedevsSim o z§tnou vazbu. Ta jetdezita k efektivni komunikaci.
Proto mize komunikace v ostatnicifipadech vaznout, a to zejména pomaloétrap

reakci. V &ch horSich fipadech i Zadnou.

Graf 6: Jak nej €astéji informujete své kolegy?
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Graf c¢islo 6 vyjaduje skuténost, Ze i zamstnanci si mezi sebou ®&aptji sdeluji
informace osob¥ jelikoz tuto moznost zvolilo 58 % dotazovanycld (852). Dale je
upiednosiiovan telefonicky kontakt, a to z 36 % (19 lidi 2.5¥% neposlednifad® si
kolegové pedavaji najastji informace na pravidelnych poradach, i kdyZz poaze %
(3 respondenti). Mezi n&gstjSi zpisoby zde nebyly Zazeny pisemny a elektronicky
kontakt steji tak jako u pedchozi otazky.



Skoleni

Dulezita je vnitni motivaceclovéka vzdlavat se. Manazer by sidinnejen klast otazku,
co pineslo Skoleni danému zastnanci, ale & by si hlavré klast otazku, co ineslo
jemu samotnému. iBci, pokud ma byt Skoleni uzitee, po jeho absolvovani je
zanestnanec schopen provddovécinnostici stavajici Iépe, to manazerovi uvolni ruce.
Poteba je vzdlavat i management, ndklad prée v tom, jak provag hodnoceniCast

je i na trenérovi, ten musi zaujmout lidi, ne sij@a odikat. Lidi to musi chtit zkusit.
Lépe se aplikuje to, co lidi inspiruje a motivujeokud se spot@ost lidem ¥nuje

I po tréninku, pipomina, dava ukoly, je to jedirdolre. DileZité je i zapojeni vedeni,
minimalné musi davat najevo zajem. Motivacéeg@ tréninkem = polovina Usghu.
DuleZity je také cil, aby dastnici wdéli, co vS8echno se bude dit, co bude nésledovat.
Management by to éhlidem vys\tlit a zapojit je do fipravy tréninku.

Nové znalosti se postupprojevuji v chodu kazdé firmy. Proto byhkazdy manazer

byt schopen posoudit, zda je investice vynakiadaa jejich ptizeni dostatne efektivni

a zda jsou nové znalosti vyuZity pro rozvoj firiKADLEC, 2003).

Graf 7: Absolvoval(a) jste v ramci napln é své prace
néjakeé Skoleni €i specialni vycvik?

pouze jednou; nikgjy; &asto;
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Vysledkem grafucislo 7 je, Ze vSichni dotazovani zé&stmanci prosli alespojednou
Skolenim¢i specialnim vycvikem. 73 % pracoviiiroslo Skolenim ¢kolikrat, 19 % se

Skoleni @astnicasto a 8 % se zZastnilo pouze jednou.



Informace potrebné pro vykon zangstnanai

Spokojeny zarstnanec je ten, ktery se citi byt platnowZaly informovanou sowasti
firemniho tymu.

Informace jsou mozna tim ndéj@zit¢jSim, co manaZe ke své praci péebuji. Tyto
informace nejsou jen zakladem geseni problému produktivity pracovnika disponupcih
znalostmi, ale i problémetiizeni sebe sam&eseni obou problematik zavisi na rozhodnuti
manazera, které informace peliuje ke své praci, které dluzi ostatnim.

Nic neni tak oSidného,¢dného a obe@&nznameého, jako snaha pdepném rozhodnuti
na zaklad hrubych a nekompetentnich informaci (DRUCKER, 3000

Graf 8: Domnivate se, Ze mate ke své praci
dostatek informaci?
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Z vySe uvedeného gratiislo 8 je evidentni, Ze zastnanci akciové spateosti potebné

informace ke své praci maji. Dokazuji to kladné amagli, jelikoZz 31 % dotazovanych
zvolilo moZnost utité ano (16 z 52) a 69 % zvolilo pgrud vaha¥jSi variantu spiSe ano
(36 z 52). Za pozitivni je vSak povazovano to, d®rmace pro vykon prace nikomu

nechybi. Zadny z respondéntezvolil moZnost wité ne a spise ne.



Druhy komunikace

ARMSTRONG (1999) je feswdcen, Ze oboussmna komunikace je nutnargrevsim

k tomu, aby management mohlapézné informovat zamstnance o jednotlivych
oblastech podnikové politiky, podnikovych planekteré se jich tykaji, a za¥stnanci
aby mohli ihned reagovat svymi nazory na #gma cinnost managementu. Zma
nemize byt nalezit tizena bez pochopeni pacitch, na které dopadly jejudledky.

K pochopeni postj zanestnand muze dojit prosednictvim diskusi ve specificky
vytvorenych skupinach zainteresovanych simmand (referegnich skupinéach),

které sdruzuji zagstnance se specifickym zamem citou oblast, progednictvim
ZjiStovani nazar zantstnan@ pomoci zvlastniho S&mni, dotazovani ipdstaviteh

zamgstnand apod.

Graf 9: Jaky druh komunikace p FevaZuje na VaSem
odd éleni?
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Je Zejmé (viz grafcislo 9), ze 56 % pracovnik(29 z 52) se domniva, Ze na jejich
pracovisti gevlada komunikace, kdy se role v rozhovoru pravigatidaji, a kdy si
partndi vzajemr¢ naslouchaji. DalSich 40 % (21 z 52) registruje aukleni spiSe
komunikaci, kdy se rozhovorwastni vice nez dva partingnap:. diskuse). Nejmensi
zastoupeni, a to 4 % ( 2 z52), se tyka komunik&dg, jeden z partnérje aktivni
a druhy m¢i (nap. nadizeny je vrozhovoru dominantni, nenasloucha, nedec

podiizeného mluvit).



Vzestupna komunikace

Vzestupna komunikace zabegpe prouéni informaci zniZSiho organizéniho stupg
na stupe vyssi. Rikladem mohou byt dotazy pracoviigmérované pimo na natizené
manazery (PALMER, WEAVER, 2000).

Plati zde bohuZel, Ze kdo je atewy, je zranitel&Si. Kdo neni, uzavira prostor

pro spolupraci. Vedouci pracovnici by s&lirmnazit vybudovat ve své organizaci pocit
bezpei. Méli by si vazit nazoru, napadu druhéha, ja jakykoliv. Méli by umoznit
zaméstnandém fikat co si mysli, co citi, bez protiitokdi mesouhlasu (SKIZOVA,
2005).

Graf 10: Je na VaSem pracovisti z Fizena néjaka
schranka (na p Fipadné stiznosti, navrhy, p Fipominky
apod.)?

ano;
21%

ne,
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Dle grafucislo 10 bylo dotazovanim zjito, Zze 79 % respondént4l z 52) tvrdi, Ze se
na jejich pracovisti Zadna schranka nédpadné stiznosti apod. nevyskytuje. AvSak
skupina 21 % respondéntll z 52) je peswdcena o0 naprostém opaku. Za timto

tvrzenim se vSak skryva emailova schranka jejialtinaného.



Horizontalni komunikace

Horizontalni komunikace je vy#&na informaci mezi oddenimi a jednotlivci
nachézejicimi se na stejném stupni orgamieo schématu.BZiti moderni organizace
casto zavisi na stupni jeji specializace. Vyzaduje vBak draz na koordinaci

nebo integracitiznych jednotek, aby cela organizace fungovala ikt

Problémem horizontalni komunikace s&kaly stava filiSné loajalita wkitému oddleni.
To maze posSkozovat organizaci jako celek. Tato situ@c@gsilovana v organizacich,
které umo#uji odmenovani na zaklatd soutzeni mezi skupinami. V takové situaci se

Mriviw s

muze kazdé odideni povazovat za nejtezitéjSi prvek organizace.

Priklady postug, kterymi je mozné omezit bariéry horizontalni konkace:

» Klast relativie vétSi diraz na celkovou efektivitu organizace a na to, faky
zpisobem kni jednotliva odteni pispivaji. Odmndnovat na zakla#l jejich

piispivku k celkovému asili spiSe nez na zaklggich individualni efektivity.

» Podporovat vysokou interakci @&stou komunikaci mezi skupinamfi gpraci.
Odmenovat ¢asténé na zaklad pomoci, kterou skupiny poskytuji jinym

skupinam.

> Casta rotacetleni organizace mezi jednotlivymi skupinami nebo &ddimi.
Stimuluje se vysoky stupevzajemného porozuni a vcigni do problén jinych

skupin.

» Zabraovani situacim vystavenym na principuézgtvi — ztrata. Nikdy nedostavat
skupiny do pozice sogticich za ufitou odneénu, klast draz na sdileni zdroj

za (telem maximalizace efektivnosti fungovani organizace



Graf 11: Je na VaSem pracovisti uplat Aovana tzv.
horizontalni komunikace?
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Horizontalni komunikace je v podniku uplavana, jak ukazuje grafislo 11, z 50 %
¢asto a z50 % jen, kdyZ je to nutné. Zadny z redpofi neodpowdél, Ze by se
nevyskytovala wbec.



Otevirenost, komunikace bez fedsudki

Jednou z neptSich chyb sotasnych organizaci je nedostatek eeewsti. Ti, ktéi vedi,
jak se ¥ci doopravdy maiji, si své poznatky nechavaji proesa nékaji pravdu &m,

ktefi maji moc. A to ani tehdy, kdyZ by to pomohlae$it problémy.

Podle vyzkuni sedm lidi z deseti neda najevo, co si mysli ahdye kdyZ se jejich
nadizeny chysta utlat néco, co jemu samotnému i figmako celku pivodi problémy.
Lidé nejsou ochotni vystupovat otewe, protoZe k tomu nejsou vedeni, protoze vidi,
Ze lidé s odliSnymi nebo nesouhlasnymi nazérypostoji nejsou za svou EHmnost
odmenovani, ale trestani. Pravda se tak nedostava neclpoprotoze lidé k tomu nejsou
stimulovani. Oteiené vyjadovani nazak, dokonce i nesouhlasnych, jgitpm pro
organizaci Zzivota dualezité. Aby mohl lidr efektivé pracovat, pdebuje pedevSim
objektivni a nezkreslené informace. tiigroto musi vytvéit atmosféru dvéry a nadit
své podizené vyjadiovat i nesouhlasné nazory a ukazat jim, Ze je @ y@¥echny

uzitesné.

Graf 12: Komunikujete se svym nad Fizenym
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Na zaklad grafucislo 12 bylo zji&no, Ze 73 % zadstnand (tj. 38 z 52) komunikuje se
svym nadizenym ote¥erg a bez pedsudk, 25 % (1j.13 z 52) komunikuje jergkdy
timto zpisobem se svym néidenym a pouze 2 % (tj. 1 z 52) takto nekomunikuigly.



Princip p¥imé komunikace

Podnikova praxe vyZzaduje vyuzividy komunik&nich nastraj. Vudci se vSak snazi,
je-li to mozné, komunikovat vzdyiimo. Osobg pfitom podporuji diskusi a vyému

nazoi. K podpde gimé komunikace osoknprispivaji i tim, Ze jsou pro komunikaci
dosazitelni. Pro své zastnance maji ,otaené dvée" a &di, Ze zamstnanci jsou jejich

z&kladni prioritou.

Graf 13: Pouziva Vas nad fizeny princip p fime
komunikace?
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Dle vySe uvedeného gratiislo 13 se 71 % dotazanych (tj. 37 z 52) domniedjeich
nadizeny spiSe pouziva princip, ktery podporuje diskusyménu nazoi, kdy nadizeny
je pro komunikaci dosazitelny, pro své zmtmance ma otéegné dvée a jsou jeho
zakladni prioritou. 27 % (14 z 52) jagswdceno, Ze tento princip &it¢ pouziva
a zanedbatelnd 2 % (1 z 52) se domniva, Ze ho spf§euziva. Zadny z respondént

neni toho nazoru, Ze by tento princip fiadny utité nepouzival.



Interakce s podrizenymi

Interakce s jinymi lidmi je zakladnim kamenem maaké efektivity. BohuZel, mélo
manazerskych kuiisse zabyva tim, jak vychazet s ostatnimi lidmi. tli®ho se #tSina
vycvikovych programh zantiuje na technické dovednosti managementu a rozvoj

interpersonalnich dovednostigasto ponechan na konkrétnim jedinci.

Takika kazdy aspekt podnikdni a zejména managemendujZachopnost vychazet
s druhymi lidmi. Vzdy organizace samy jsougrlevsim seskupenim lidi a tymy jsou
dnes vyuzivany dalekdastji nez kdykoliv dive. Bez schopnosti jednat s lidmi ma

v W

manazer podstadrézsi pozici.

Graf 14: PovaZujete V&S vztah s nad Fizenym za dobry?
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Je patrné (viz grafislo 14), Ze za®stnanci pojisovny povazuji sij vztah s natlzenym
za dobry. Ze 67 % (tj. 35 z 52) byla zastoupenaowélp) spiSe ano a z 31 % (16 z 52)

urcité ano. Pouha 2 % (1 z 52) dotazanych zvolila odg¢mspise ne.



Pravidelna komunikace

Manazer by il komunikovat se svymi pdizenymi neustale, pravideéinnejen kdyz se
vyskytne problém. Bkteré firmy informuji zamstnance podrolina pravideld pouze
Vv pripact tizivé situace, v krizovém obdobi, a jakmile g® tsituace zlepSi, 2aou ot
informace zatajovat. Péideni by ndli byt informovani gredevsim proto, Ze jsou na fiém
vzajemného informovani, kontroly pracovnich koplanovani, diskuse o novych

napadech a v neposledatk také za Gelem podpory tymového ducha.

Graf 15: Komunikujete s nad Ffizenym pravideln é?
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Z grafucislo 15 vyplyva, Ze pracovnici komunikuji z 88 %6 @52) se svym naizenym

pravidelrt a z 12 % (6 z 52) nepravidéln



Klima na pracovisti

Socialnim klimatem nebo téZz socialni “atmosfér@e oznd&uje Urover a kvalita
interpersonalnich vztéhv organizacici na pracovisti s ohledem na chovatiena
skupiny, ktéi maji ucity spoleny ukol, jehoz spléni predpoklada jejich satinnost.

Z vrgjSiho pohledu je dano soustavou formalnich ¢dnych) postup jednani,

tj. provoznimi gedpisy, postupy a pravidly a ragenim funkci (natizeni, potizeni,
jejich pravomoci a odp@dnost). AvSak také vicemé&finepsanymi normami” postja
chovani, které kolektiv postuprpiijal za své a jejich nedodrzovaéii odmitani je pro
kolektiv nezadouci. Z hlediska interpersonalnichtaki tj. zpisobi komunikace,
postoji, motivace, aspirace a dalSich osobnostnich ngd dominujici vliv na socialni
pohodu i socialni neklid, nafti, “socialni ¢i ema:ni inteligence” jednotlive. Ji se
rozumi mimo jiné schopnost racionalniho zvladniastnich emoci (strach, &n Gzkost,
agrese apod.), vnimavost k emon projevim jinych osob, tzv. empatie, tj. schopnost
vcitit se do jejich probléfh a kon€n¢ “uméni jednat s lidmi”, tzn. jak fg@dchazet
konfliktim, jaké zjisoby komunikace a argumenty volit, jak lidem naskat atd.
NaruSené socialni klima se awe projevit v celkové pracovni nespokojenosti,
ve fluktuanich tendencich a fipadré ve vyskytu zdravotnich potizi, jako jsou

psychosomaticka onema#ni.

Graf 16: Vladne na VaSem pracovisti p  Fiznivé klima bez
vétSich konflikt G, prevlada dobra nalada, humor?
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Zjisteni (viz grafcislo 16) vyjaduje, Ze pracovnici jsou z 62 % (32 z 52) toho nazbe

na pracovisti viadnetjznivé klimacasto a z 38 % (20 z 52¢kdy.



Manazerské schopnosti, dovednosti, vlastnosti

Schopnost vyuZivat efekti¢ra odpo¥dné moc

DuleZitou manaZerskou dovednosti, kterd v praxipsk je tzv. zmagovani. Nekteri
manazé si mysli, Ze kdyZz deleguji n&gmny Ukol na sveho poideného, Ze ho tim
Zmoaiuiji.

Manazé, kteri své lidi skuténé zmoaiuji, buduji efektivni vztahy. Ale je t@ika prace
vyZadujici odvahu. Zmocnit pracovniky totiz vyZaalwjzdat se vlastni moci. Takeé to
Znamena zinit nazor na tradni perspektivu moci. DnesSni uvazovani, které poajpor
zmocreni, naznauje, Ze moc by ®a byt rozloZzena v organizaci rovnémgji.
Zmoaiovani pracovnik muze byt efektivni, jen kdyZz disponuji schopnostmi
a dovednostmi vykonavat &ené ukoly. To znamena, Ze manazer musi do svych lid
nejprve investovat. Ktovym aspektem zmoéni lidi je sdileni informaci. Bez

pottebnych informaci nelze «ldt kvalifikované rozhodnuti.

Davéryhodnost

Ani ta nejlepSi vize nebude lidrovi ufité, pokud si nedokaze ziskatvdru lidi.
V organizaci to v takovemifpadt vypada stej§, jako kdyz ze Zivota zmizi voda, potrava
nebo se nedostava vzduchu. Ohtiga dychd, nic neprobihéinpzers.

Davéra je zaloZena ipdevSim na pocitech, tedy na emocionalnim, ne mébidm
posouzeni. Mit @véru lidi znamena bytd&i nim starostlivy, empaticky — rozuhjim,
chapat jejich oprawmeé zajmy a respektovat je.

Existuji vedouci pracovnici, Kiedélaji svou préaci jinak nez jak to &uji ucebnice
managementu. A ipsto vramci jejich jsobnosti probiha vSe na v§teu. Temto
vedoucim se podido ziskat divéru svych spolupracovnik Solidni zaklad @véry je tou
nejlepSi obranou proti manazerskym chybam, ke ktedochazi prakticky dewn
V takovém prostdi se chyby rychle zji§ji a napravuji. Dobry manaZer protélavse
pro to, aby kolem sebe vytkibprostedi vzajemnéivéry a aby vylodil vSe, co dvéru

podlamuije.

Schopnost inspirovat
Pokud manaZe dokazi své lidi inspirovat, jejich produktivita e st prakticky
neomeze# Jeden z nejlepSich igohi, jak inspirovat, je komunikovat s nimi os@bn



Schopnost pispivat k rozvoji piznivého klimatu

Pracovni klima s vysokou Urovni jasnosti, sroitelmosti, standaritl tymového zaujeti

a s nejvyse jednim minusem #kterém z ostatnich faktr(flexibilita, odpowdnost,
podpora vykonu, od#my, zpitna vazba) je velmi silné. Pracovni klima s zadnymi
podstatnymi minusy ve standardech, jasnosti a sm@gelnosti, v tymovém zaujeti a se
dvéma minusy v ostatnich faktorech je pro Zamance stale jeSenergizujici. Pokud je

v téchto faktorech vice minds klima se stavd neutralnim nebo nemotivujicim.
V takovém progedi lidé zpravidla éaji jen minimum toho, co se od nich zada
a vykonnost jde ddl

Lidr by se mil zanetit na podporu vzniku siljSich vztali mezi pracovniky. Vzajemna
duvéra, sit vztahi mezi lidmi, pocit sounalezitosti s ostatnimi bylWdy dilezité

pro efektivitu organizace.

UpiFfimnost
Tajemstvim Usfhu je upimnost. Bez ni neni mozny zadny vztah ani komumikac
Upiimny ¢lovék mé odvahu k pravdnaopak neujmny ¢lovék neni opravdu sam sebou,

postrada vlastni identitu, své ja a neni schopsiarki divéru ostatnich.

Vytrvalost
Vytrvalost speéiva v ciledomé cest za konkrétnim a smysluplnym cilem a v silridé v

pracovat na svém vlastnim rozvoji (€hzdlavat se v oboru, aktivniceni).

Ambice

Jit za svym cilem s velkym zapalem a chtit doséh re¢eho vyznamného¢im se
odliSime od ostatnich, to nazyvame ambiciéznostlyZKvelci widci z&inaji, jsou
ambiciézni sami pro sebe, é&jit pros€ vstoupit do historie a stat se slavnymi
a obdivovanymi. Tuto sobeckou ambiciéznost je v§aiieba transformovat na
skute&nou snahu uflat néco pro blaho lidi, jejichz jsmetdcem. Skuténé vadcovstvi

zaina az tehdy, kdyzadce zé&ne vice myslet na druhé nez na sebe.

Entuziasmus
Dobry a uspdny manazer mysli pozitignkonstruktivié a nadil se vnimat i negativni

situace pozitive, neba@ v kazdé situaci si lze vzit pozitivni p@ni. Vi i to, Ze negativni



postoj a negativni @kavani jsou fekazkou dosazeni G&ghu. Naopak pozitivni postoj

dava uspchu ginejmensim Sanci.

Pires\wdcivost

V kterémkoliv typu vztal je poteba peswdcovat jiné, aby fistoupili na vas zgisob
mysSleni. Navic je nutno myslet takovymuspbem, aby dochézelo k oboustrannému
vzajemnému Pinosu. Zmsob, jakymc¢lovék komunikuje, snadnost, s niZz je schopen

navazat vztah, maji velky vyznam.

Empatie

Jde o schopnost napoijit se na pocity partneia,kyy tim doslo ke ztratobjektivity. Lidr
by mél umét rozpoznat pocity partnera, zapojit je do vzajenknénunikace a ukazat
shahu porozust jim. Empatie podécuje k poskytovani zpné vazby a pomaha vytkio
piiznivou atmosféru rozhovoru, v niz je pak pro pardnsnadgjsi vyslovit citlivé osobni
nazory, pocity a postoje.

Prava@podobnost, Ze se vytiioefektivni vztahy vaista spolu s tim, jak jsou si lidé
védomi svych vlastnich emoci a jak dokazaiist’ emoce jinych. Pochopeni vlastnich

emoci je zdkladem pro pogdi pochopeni jinych lidi a jejich emoci.

Stru¢énost, nazornost, jasnost a srozumitelnost
Je velmi dlezité nesnazit se v komunikaci zakryvafijsstyl vyjadcovani, ale mluvit
jasre a srozumiteld. Pokud hovéime s lidmi, kteryngini potize nas pochopit, pokusime

se zvolnit tempo a snazime s&igy z &i, zda ndm rozuji.

Komunika‘ni schopnost

Byt manaZzerem znamena v prvad byt komunikatorem. Osoba a funkce se vzéagmn
prolinaji. Komunikovat znamend vysilat afijipmat informace. Znamena, Ze
spolupracovnici pochopi, co si rfaeny mysli a naopak, Ze rfaaény pochopi, co si

mysli oni.

ReZeni konflikii
Fi feSeni konflikéi se vadci neomezuji jen na éstrategie, které jsou v praxi dagtjsi,
tj. na @imou konfrontaci (snahu prosadit vlastni nazor a@deou cenuki naopak

ignorovani konfliktu. Jsou schopni volit ze SirSibpektra strategii a pouzivatdéSeni



konfliktt i metody kladouci @faz nejen na prosazeni tilale i na udrzeni vztéh
s druhou stranou. Je-li to vzajmu udrZeni dobrydtahi Zadouci, jsou v mén
vyznamnych zaleZitostech schophiifeseni konflikii ustoupit.

Efektivni manazeé vcéas buduji silné interpersonalni vazby na Sirokénklaz.
Kdyz vznikne konflikt, manazer setde ogfit o divéru promitnutou do vztaha nmize
tudiz konflikt UsgsSre reSit. Stanovovat a komunikovattekdvani hned od startu
projektu, gedvidat vznik neshod a konflikta Was je zait analyzovat aeSit, ofit
se i reSeni o dvéru ve vztazich, to vSe ime minimalizovat vznik a zavaznost potiZi,

které se mohou v tymové praci vyskytnout a podstaysit nadje na uspch.

Schopnost naslouchat

Lidé maji sklon vicaecnit a mér poslouchat co ten druh§ka. Je tocast&ne tim,

Ze poslouchani se povazuje za paséminost. Klcem k aktivnimu naslouchani je nejen
poslouchani slov, ale i vnimani pdcia reakci. Skut@é naslouchani zahrnujero
kontakt, sousedni pozornosti na projev hotigiho, vyloweni rozptylujicich vliw,
trpélivost a schopnost nechat partnera dakiorsvij projev. Naslouchani by &o

v organiz&nim kontextu pevaZzovat nad ostatnimi prvky komunikace. Aktivni
naslouchani je zagrené na porozu#mi a podporuje spolupraciiétipokladem &nného
naslouchéni je otégnost. Naslouchani &eni jsou pedpoklady dobrého vedeni lidi.

Schopnost vysilit, co je dilezité a co nikoliv

Existuji omezeni v tom, kolik informaci mohoddi &inn¢ absorbovat a posléze na n
reagovat. Spravna organizace vyzadujEtéromezeni mnozstvi informaci. Bexhto
omezeni by sélenové organizace hroutili pod lavinou informadiote je tedy dlezité,
aby vedouci byl schopen svym z&gstmandm vys\tlit, které informace jsou podstatné,

ty jim predat, a ostatni informace omezit.



VySe uvedenym schopnostem manaaeklili zaméstnanci v dotazniku (otazka 14)

znamky od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhorsi). Tyto zngirblgly zpramérovany. V tabulkach

¢. 4 a 5 jsou uvedeny jednotlivéipnéry a pdadi jednotlivych vlastnosti.

Tabulka 4: Bméry znamek pidélenych jednotlivym

schopnostem niggenych

Jednotlivé schopnosti Pr dameér
schopnost vyuZivat efektivné a odpovédné
moc 2 1,56
davéryhodnost 1,44
schopnost inspirovat 21,81
schopnost prispivat k pfiznivému klimatu 21,62
upfimnost 21,71
vytrvalost 2 1,54
ambice 21,87
entuziasmus 21,65
presvédcivost 91,42
empatie 21,96
ndzornost, jasnost, srozumitelnost 2 1,67
komunikaéni schopnost 21,23
feSeni konfliktd 21,87
schopnost naslouchat 21,94
schopnost vysvétlit 2 1,60

Tabulka 5: Ptadi podle jednotlivych gméra znamek

Poradi Jednotlivé schopnosti Pr amér
1. misto |komunika €ni schopnost g 1,23
2. misto |presveédéivost 91,42
3. misto |davéryhodnost 21,44
4. misto |vytrvalost 2 1,54
schopnost vyuZivat efektivné a odpovédné

5. misto | moc 2 1,56
6. misto | schopnost vysvétlit 2 1,60
7. misto |schopnost pfispivat k pfiznivému klimatu 21,62
8. misto |entuziasmus 2 1,65
9. misto |nazornost, jasnost, srozumitelnost g 1,67
10. misto | upfimnost 21,71
11. misto | schopnost inspirovat 21,81
12. misto | ambice 2 1,87
13. misto | feSeni konfliktd 21,87
14. misto | schopnost naslouchat 21,94
15. misto | empatie 2 1,96




Postup @i vzajemné spolupraci

Joseph Weintraub, profesor managementu na Babsdieg€o radi manazém,
aby spolu diskutovali o tom, jak budou spolupratojako tym a jak se ifpravi
na konflikty, kterécasto doprovazeji spolupraci lidi ve skupiNa z&atku prace
na projektu by ra byt usp#adana uUvodni sdlzka vSechclena projektového tymu.
Manazer by se #h ujistit, Ze kazdylen tymu rozumi své roli vtymu a Zze ma celkovy
piehled o tom, jaké role hraji ostatiénové. OileZité je diskutovat o cilech a prioritach
projektu. Pabéh projektu by mil byt rozctlen do utitych fazi, dale by o dojit
ke stanoveni termina aekavanych vysledk kazdé faze. Diskuse na ténieSeni
a vyjasrni konflikti v tymu pontize vytvait povedomi o tom, Ze konflikt v tymu je
normalni a nevyhnutelna stast tymové prace. Jakmil€kiery ¢len tymu pociti sjakou
nespokojenosti starost, je nutné mluvit o problému v tymu. Ndobré méet a doufat,

Ze se vSedjak samo usadi a uklidni.

Podle Wentrauba tymy produkuji lepsi vysledky, kdy#Arzuji rovnovahu mezi
soustednim na praci na projektu a sotggtnim na tym jako skupinu lidi, ktespolu

diskutuji a udrzuji vzdjemné vztahy v dobrém stawm ma mit wité zasady vzajemné
sowinnosti,feSeni neshod a konflikt Takové zasady, které jsodjpty a sdileny vSemi
¢leny. V praxi se az ifliS casto stava, Ze tymy spoléhaji na ifiaehého manaZzera,
Ze pevezme v fipadt potreby roli soudce a bud®eSit vzniklé konflikty. To neni

spravné, protoze dobry tym dokaze sarfesit svoje interni neshody a problémy.



Graf 18: Postupujete v p Fipadé vzajemné spoluprace
timto zp isobem? : Na za ¢atku prace se v tymu
diskutuje o cilech a prioritach, o problémech. Poté se
prace rozd éli do ur €itych fazi a stanovi se terminy a
ocekavaneé vysledky.
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Jak je vidt z grafucislo 18, zamstnanci si z 23 % (12 z 52) mysli, Ze postupegisp
podle vySe popsanéhotgmbu spoluprace. 46 % (24 z 52) vSak ma zkuSenast ge se
jedna ocasté&né naplgni, spoléné se pouze komunikuje a ragdvani ukolti ponechava
vedouci pracovnik na samotnych zmtnancich. Naopak 31 % spolupracuje bez

pocateni komunikace, kdy se rovnou ratidiednotlivé ukoly.



Napln prace

K tomu, aby pracovnici znalifesreé naph své prace peebuji dostatek informaci
dulezitych pro vykon této prace. Stalou informovaremtestnand o zalezitostech,
které se jich tykaji (zéma naplg prace, zminy pracovnich podminek), zdji§e

komunikace si#rem dot.

Graf 19: Znate p fesné napln Vasi prace?
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Jednu z nejjasisich odpo¥di vyjaduje grafcislo 19, kdy jsou zcela vSichni respondenti

preswdéeni o tom, Ze fesre znaji naph své prace.



Strategie a cile spolénosti

Jedna se o to, aby lidédeli o co ve firme jde, kam vSichni situji, jaké je poslani jejich
tymu a jakou roli jednotlivci v tymu maji. Interkbmunikace ve firmd potrebuje liniové
manazery, kié podporuji vizi a strategické cile organizace.

Usili firmy musi byt jednotné, jinak se sit§&ti a vysledna sila organizace je mala.

Graf 20: Znate strategie a cile spole €nosti?
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Na otadzku ,Znate strategie a cile spolesti?” (viz grafcislo 20) odpowdélo 50 %
(26 z 52) wite ano, 48 % (25 z 52) spiSe ano, 2 % ( 1 z52) sp&e zadny

neodpo¥dél urcité ne.



,SusSkanda“

Jedna se o neformalni komunikaci v organizacilélLse vzdy zajimaji o udalosti,
které se odehravajékde v pozadi. Povazuji SuSkandiidinou za negativni jev, nicmé&n
radji maji zavadjici informace nez zadné. Suskandaiekpapiv piesna, podle studie
z 80% (K. Davis: Human Bevior at Work, N.Y., McGratill, 1972). AvSak nize
dochazet ik jejimu zkresleni. Kazdy jednottiaprae néjakym zpisobem porozumi a
pak ji subjektivié interpretuje. Zprava je pak ovlitna pohledem naé¢e, ktery dany

jedinec méa. Nkteré detaily mohou byt zesilenykteré pominuty.

Nekteti manazé vyuZzivaji Suskandu k tomu, abyeaalali informace, které jsou velice

citlivé na to, aby byly zvejnény oficialni cestou.

Graf 21: Existuje na VaSem pracovisti tzv. SuSkanda  ?
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O tzv. Suskanyl kdy se nap o rezignaci nebo vyp&di n¢jakého pracovnika dozvi
zamestnanci dive nez je oficidld oznamena, vidtSina zamistnana (viz graféislo 21).

48 % (25 z 52) pracovnikji spisSe registruje, 21 % (11 z 52) ji zaznamenat#é. Na
druhé strat 27 % (14 z 52) o ni spiSe nevi a 4 % (2 z 52)gitéinezaznamenala.



Komunika éni bariéry

Pfi komunikaci existujetada komunikénich bariér, které jeféba brat v Uvahu. Jejich
respektovani, pdp eliminovani pispiva k efektivi¢é komunik&nich proces. Mezi
negasgjSi bariéry pat nadnérnd komunikace, nespravné kédovani nebo dekdédovani
sckleni, volba nevhodného komundtdho meédia, selhani #mé vazby, nevhodny
slovnik, nespravné nebo nekompletni informace, itlpzdezi lidmi, rozdily v postaveni,
konflikty mezi jednotlivci, obavy z néfjemnosti, stylistické dovednosti atd. (PALMER,
WEAVER, 2000).

Mezi metody zlepSovani komunikace ipgirowtovani, regulovani inforntaich toki,
vyuzivani zptné vazby, empatie, zjednoduSovani jazyka, efektimaslouchani,
vyuzivani Suskandy a vyjednavani (DONNELLY A KOWQIT).

Graf 22: Myslite si, Ze jste vtymu s chopni Usp ésSné
pfekonavat bariéry podnikové komunikace?
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Na zéklad grafu ¢islo 22 je pevazna wtSina dotazovanych (94 % tj. 49 z52)
preswdcena o tom, Ze jsou na pracovisti schopnicasp prekonavat bariéry podnikové
komunikace. 6 % (3 z 52) si mysli, Ze nejsou pangrekonavat odliSnosti nazr

postoji, znalosti zkuSenosti, zkreslovani informaci apod..



Styl vedeni

Spravny styl vedeni lidi vytvépracovni klima, kteréifspiva k fistu vykonnosti, vede
pracovniky k samostatnosti a odpdwuosti, podporuje osobni iniciativu, rozhoduje
nestrand a odn¢nuje spravedliv podle skuteného pinosu. NejefektivySi
nejvhodrjsi. Typicky, piimérny manazer se vSak uchyluje jen ke istyl které dokaze

nejsnadgji pouZzivat.

Graf 23: Zarad'te svého nad fizeného.
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Graf¢islo 23 zobrazuje 92 % (48 z 5Zepwdéeni respondefit Ze jejich natizeny si je
jist ve své funkci, je ochoten &dvat své nazory, ochainprijimd nazory druhych
a komunikace s nim je efektivni. 6 % (3 z 52) sendiva, Ze naidzeny ponechava
vécem volny piéibéh, projevuje nezajem, neni schopen &ge¥ vyjadit své pocity
a nazory, pesto ale touzi po dobrych vztazich sippehymi. 2 % (1 z 52) je toho nazoru,
Ze jeho vedouci nema skdgy zajem o komunikaci, chce slySet pouze souhlzddeni
a zajima se hlawno zachovani vlastnititeZitosti a prestize.



Formy komunikace

PR 4

hlasu, pizvuk a intonace doplini informai stranku séleni a zvysi prawpodobnost
porozungni na stra#é piijemce. DalSim pozitivnim prvkem osobni rozmluvyojamzita
moznost zptné vazby, ktera velmi zefektiuje cely komunikani proces. Vyhody ustni
komunikace sp@ivaji tedy gedevSim v Uspe c¢asu, bezprogtdni zgtné vazls,
rychlosti a @innosti. Také pisemna komunikace se v podniku wau¥ie znané mfe.
Dokumenty pisemné komunikace nabyvaji dvou podabstfednictvim rkterych se
sckluje, co, jak a kdy ma byt vykonano {ieeni, opatni, ikazy vedoucich, sénnice),
prostednictvim jinych se sleduje, co a jak bylo vykongpidiemka, vydejka, dodaci list,
reklama&ni zapis). Vyhodou pisemné dokumentace je existelaidadu o realizaci
komunikace, o dané akci. Proto m4 tato forma kokags obvykle ¥tSi oficialni vahu
sckleni, nez-li v pipadt Gstni komunikace (TRUNEEK A KOL., 1999).

Graf 24: Ktery z komunika ¢€nich kanal G ve Vasi firm é
pfevazuje?
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Z vySe uvedeného grafdislo 24 je patrné, Ze v akciové spwmlesti gevazuje

komunikace z& do @i, rizné porady, prezentace, konference, telefonovaand.ap
a to z 88 % (odpasdélo 46 lidi z 52). 12 % ( 6 z 52) si mysli, Zéeplada pouzivani
nejrizngjSich dopis, obEZniki, faxi apod..



Zavadéni zmén

Kazda ¥c ma swj ¢as. Manaze, ktefi maji zavadt zmeny, potebuji poznat, kdyiesré
tento ,spravnycas“ nadejde. Lidé se obvykle #ny boji a manazer musi byt natolik
proziravy, aby stouto Uzkostitgelem péital. Usgdny manazer musi byt schopen

pochopit, jaka je saiasna situace a jakeé jsou problémy ostatnich lidi.

Zmeény maji vést kvySSi vykonnosti.Obeécrse lidé zmin boji, obavaji se ztraty.
Konkrétre se problém skryva v tom, jak lidé 2ny vnimaji, a zarovev tom, jak dobe
jsou na & pripraveni. Ukolem manaZera je tedyispbit na oba tyto aspekty lidské
psychiky a udrzovat je na nizkéiditelné drovni, nikoli po#izenym pordit,
aby se neobavali. Z¢na tedy musi byt smysluplna proddié skupiny na kazdé urovni
organizace. Bkdy sta&i takticky pohyb, jindy st& zavedeni novych postapez zngny

mysSleni lidi a firemni kultury.

Graf 25: Zavedl(a) byste n éjaké zm ény ve Vasi praci, které
Vam nenafizuje pracovni fad?
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Pracovnici maji z 52 % (27 z 52) zajemgpakou znénu a z 48 % (25 z 52) jim stasny

stav vyhovuje (viz grafislo 25).



Intranet

Intranet je aplikace postavena na principech yslenkach internetu (otésnost,
pristupnost, sdileni), jejimz hlavnim cilem je poskyni informaci uvnitpodniku a je
uréen zamdstnaném firmy. Je to hodnotny zdroj informaci a vykonngsiroj pro
komunikaci uvnit podniku.
Mezi hlavni vyhody intranetu gat
» jediny oficiélni zdroj vSeobecnych i chg&érych informaci v podniku;
» prehledny a jednoduchyigtup k informacim;
» snadné publikovani novych informaci vSem Zamanam;
» dokumentovany a hodnotitelny kanal vnitropodnik&eénunikace.
Typické vyuziti a nejytsSi prednosti:
» komunikace podnikovych ¢ila motivace zagstnang;
nastrojtizeni podnikovych cil a podnikové kultury;
publikace vnitropodnikovych sémic;
vnitropodnikovy ¥stnik;
popis vSeobecnych postiup organizéni struktury;

vhitropodnikova komunikace a diskuse;

YV V V V V V

Skoleni novych zatstnand apod.

Graf 26: VyuZivéte tzv. Intranet?
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Intranet, tedy zfisob vnitrofiremni komunikace, vyuziva 87 % pracéun{45 z 52)
a 13 % (7 z 52) nikoliv (viz grafislo 26).



Manazerky versus manazéi

Dle ANNY ZABORSKE (2005) (pedsedky® Vyboru pro prava zen a rovnost pohlavi
Evropského parlamentu,) je v podnikovérefénér zen, jelikoZ Zeny se staraji o rodinu a
déti. Muzi maji tudiz v mladSim &ku vice gileZitosti se vypracovat a pak zastavat
vyznamné pozice. Zeny, které ghtoyt vysoce postavenymi manazerkami, navic mysi b
casto povazovany za velmi vyjifiee osobnosti a také musi vice svym ifiwehym

dokazovat, Ze jsowmi pravymi na svém mistZe maji ty spravné schopnosti. To je velmi

narainé. Nicmés je k tomu pedukuje treba to, Ze byly jakymisi manazerkami v radin

Rozhodr ale europoslankgnodmita, Ze by se zde jednalo o diskriminaci. Dxalestatuje,
Ze ukolem unie je vytuit takové prostedi, kde muzi i Zeny budou mit rovn#lezitosti,
Sance a budou vniméani jako rovni kandidati. &ém tik4, Ze nejlepsi je, kdyZz se Zeny

a muzi ve vedoucich funkcich daplji.

Graf 27: Vas nad fizeny je?

zena;
0%

muz;
100%

Je zajimavé, Ze podle grafislo 27 zaujimaji postaveni rids@eného pouze muzi.



4.3. Zawr analyzy

Na zaklad analyzy jednotlivych otazek dotazniku a na zakldekeni gimo v podniku

jsou navrzena tato ograhi vedouci ke zlepSeni komunikace.

» Sckleni nadizenych je dle vysledkdotaznikového Sini zcela srozumitelné 69 %
responderit. To je povazovano za pozitivni. Na druhou straimygh 31 % rozumi
nadizenym jen skdy. To naznéuje, Ze tento vysledek jéeba zlepSit. Nadzeni
by meli zlepsSit svou schopnost empatie a snaZzit sezaw&stnance vice pochopit,
snazit se vice jim naslouchat a také zjednodugizivany jazyk. Vedouci by &h
byt presni v konkrétnim pojmenovani problému.

» Co se tye vertikalni komunikace, n&gstji je v podniku vyuzivan osobni kontakt,
umoziuje sledovat neverbalni projevy, které jsou veldiedité. 33 % respondeint
komunikuje s natlzenymi nejasgji telefonicky, jedna se alef@devsim o obchodni
zastupce, kié pracujicasto v terénu. Manaiemusi sprava analyzovat situaci a
urcit vhodny komunikani kanal.

» | zamestnanci mezi sebou komunikuji tag€ji osobré. V osobr predaném
stkleni jde pedevSim o zajidhi zptné vazby. Ta je WeZitd k efektivni
komunikaci. Usta Ize vyjadit mnohem vice, a to prdasdnictvim gestikulace,
mimiky, intonace a barvy hlasufihzu, tempa atd. Otdzkou vSakstava, jestli
jsou zandstnanci schopni jednat asertéyielikoz asertivita komunikaci zlepSuje.

» V pojistovnictvi dochézi k neustalym 2mém, a proto je nutné pracovniky
proskolovat, vzdavat. Z vysledl je patrné, Ze 73 % respondéerdbsolvovalo
Skoleni rkolikrat a 19 % casto. Jednalo seigrevSim o pojivaci agenty,
likvidatory a obchodni zastupce. Pouze jednou seleBk z®&astnilo 8 %
responderit, jedn& se fedevSim o sekrat@y. Po strance pracovni i sebevtabaci
jsou tyto vysledky povazovany za dastgci.

> Na otazku ohledhkvantity informaci odpaotdélo kladre 100 % pracovnik Z toho
31 % porkud vahayji. Duvodem vahani ize byt Spatna manazerska interpretace

sckleni ¢i Spatna schopnost vy&lit, jaké informace jsou pro zafstnance dlezite.



» Obousngrna komunikace je tdezitd z hlediska informovanosti. V podniku
pievazuje dvousirna a vicesgrna komunikace. Oba druhy uniagi zpstnou
vazbu, kdy si partrifenaslouchaji a diskutuji.

» VétSina zamistnand odpowvdéla, Ze se na jejich pracovisti schranka rigogoiné
stiznosti nevyskytuje. Objevila se vSak skupina adovanych, ktié jsou
preswdéeni o opaku. Jednalo se o skupinu likvidatoktei pravdpodobré
zamysleli e-mailovou schranku svého fiadného. LepSim Zigobem by byldesit
piipadné navrhy, stiznosti @gipominky nap. prostednictvim intranetové diskuse.
Zamestnanci by takto &li byt u¢eni vyjadovat i nesouhlasné nazory, aniz by za to
byli trestani.

» V tzv. horizontélni komunikaci se jedna o wym informaci mezi jednotlivymi
odcklenimi. V akciové spolaosti je vyuzivana z 50 #asto a z 50 % jen, kdyzZ je
to nutné. Klada je hodnoceno, Ze Zadny z pracovnikezvolil odpo¥d nikdy.
Presto by ndla fungovattastji, jelikoz efektivni organizace ji ptebuji stej@ jako
vertikalni komunikaci. Hlavni je odstranit®zivost mezi jednotlivymi Gtvary
a vytvait tak podminky pro fungovani lateralni komunikace.

» VétSina dotazovanych komunikuje s hiagénym oteverg a bez pedsudk. ¥ vSak
komunikuje otetere jen rekdy. To mize souviset se strachem zmtmand
vyjadiovat nesouhlasné nazory. debla vice vyjatbvat divéru, vice zamstnance
stimulovat a it je, Ze jejich nazory, i nesouhlasné jsou promlkodasto uziténé.

» 27 % respondefitse domniva, Ze n#édeni komunikuji pimo. DalSich 71 %
odpowdélo kladreg, ale powkud vahavji nez gredchozi. Natizeni by ndli svym
pracovnikim vice sdlovat, Ze oni jsou jejich prioritou, a Ze jsou vAadtani.

» 31 % respondefitpovaZzuje vztah s néidenym uéit¢ za dobry, 67 % odto vice
vaha, pesto voli kladnou odp@d. Neni jis€ od wci doporwit vedoucim
pracovnikim absolvovani vycvikového programu pro rozvoj ipgsonalnich
dovednosti.

» Naprosta ¥tSina komunikuje s n&zenym pravidel&

» 62 % respondefitkonstatuje, Zefgvazuje piznivé klima na pracovisti. 38 %
se domniva, Ze je tomu tak jeskdy. Otazkou #stava, co je ficinou. Velky vliv
zde mé socialni a erwoi inteligence jednotlivic. DulezZité je, aby i vedouci byli
schopni vice fispivat k rozvoji piznivého klimatu na pracovisti.

» Dle znamek jednotlivych zakstnan@ Ize hodnotit schopnosti nédenych

nasledova. Nejlépe se umistily komunikai schopnost, igswdcivost



a divéryhodnost. Nejfite naopakeSeni konfliki, schopnost naslouchat a empatie
(viz tabulkac. 3 a 4, str. 54). Tyto vysledky potvrzuji fakt, jgee nutné rozvijet
interpersonalni dovednosti niémkenych.

V ramci postupu f praci na ukitém projektu je dlezita paateini diskuse o této
spolupraci. Tu vSak plnych 31 % pracovinfpostrada. Nadizeni by se nad tim &
zamyslet a zvazit, zda neni skiri& piinosrgjSi na zaatku projektu vzdy usgadat
avodni sclizku a komunikovat o cilech a prioritAch projektal.aZangstnanci
budou informovagsi, klidnéjSi, a to se zajisté odrazi na jejich vykonu.

100 % zamstnand zna fesré naph své prace.

Polovina pracovnik zné esré strategie a cile spaleosti. Druha polovina také,
ale odpo¥d je vaha¥jsi. Je tedyikeba vice zdraznit, kam vSichni situji, jaké je
jejich poslani a jakou roli hraji jednotlivi pracaei.

Neformalni komunikace se vyskytuje i v této orgagiza 69 % respondenb ni vi.
Otézkou je, zda je pouze monitorovana nebo i vyariyv

94 % pracovnik se domniva, Ze jsou v organizaci schogekpnavat komunikani
bariéry. Velmi pozitivni vysledek.

Z 92 % pevazuje stykizeni, ktery si je jist ve své funkci, je ochoteftlevat sve
nazory, ochot& prijima nazory druhych a komunikace je efektivni.

Z 88 % revazuje v podniku Ustni komunikace, z 12 % pisekamdunikace.

Zajem na zavedeni zmy je 52 %. | tota&islo miZe poukazovat nagfakou chybu.
Otazkou takeé istava, jak razantni zinu si zandstnanci pedstavuji a jaky naén
muze mit dopad. Podcé&ni zmin nebo jejich Spatné prové&d miZe vyvolat
pokles motivace a loajality pracoviiik

87 % pracovnil vyuziva Intranet. festo by bylo ¥tSim ginosem, kdyby ho mohli
vyuzivat vSichni zarstnanci. UZ jenom z vySe zmgimeho divodu intranetové
diskuse (vyjatbvani nazar atd.).

100 % nadizenych tvei v této poboéce muzi. Pokud by zde zastavaly vedouci

funkce i Zeny, schopnosti obou pohlavi by se médpe vzajemé dophovat.



5. ZAVER

Interni komunikace neni jen ,pédctvi‘, které ma zajistit, aby se pebné informace
dostaly vSude tam, kde maiji byt — neni to tedyfjeani enosu informace. SpiSe je to

systém, ktery zajifije, aby se co nejvice lidi angazovalo pro naglwize spolénosti.

Mluveni prozrazuje t#dcovské dovednosti, osobni vliv a sféru vlivu, &tetlovek

ma& v organizaci. i prvky mluveni (verbalni, hlasovy a vizualni) vsiteji pro lidra
Klima daveéry, davéryhodnosti a spolehlivosti. Je-li lidr zkuSenyienikem, dokaze
ziskat pozornost, rpnaset myslenky, udavatid a smir, dokaze ieSit problémy,

vvvvvv

a rozvijet svoje dovednosti mluvit.

Nauwit se fidit tok emoci, nalad a projéwlastniho ega dhem rozhovat s lidmi je
z&kladem autentické komunikace a mocnym nastrajea, Iktery |ze pouZivat

v kazdodennim kontaktu s lidmf’ & jsou formalni porady nebo neformalni indivichiél
rozhovory. Pokudlovék dokaze odstoupit od svého ega a svych emociam@ Stat se

skut&nou vidéi osobnosti, ktera kolem sebe budV&tu.

Mnozi stale hledaji idealni typ dobrého manazefadpoklada seifiom, Ze kI

k UsgEchu je v uditych vliastnostech a osobnostnich znac¢ioki¢cka. Praxe vSak ukazuje,
Ze neexistuje idedlni typ manazera nebdce. Uspsni a efektivni vedouci pracovnici
jsou tak tizni, jak jen lidé mohou byt. dkteti vynikaji v analytickych schopnostech,
dokazi uvazli¢ kalkulovat a jednat systematicky, jini naopak pfinspontang,
intuitivné. Nekteri vynikaji vysokou inteligenci, jini jsou po stranimteligence pmerni.
Nektefi pracuji od rana do noci, jini naopak hédmpdaivaji. Nektefi jsou oteveni

a extrovertni, jini jsou spiSe uzani. Ukazuje se, Ze podstatné neni to, jaci jdeuak
jednaji.

Informovat neznamena totéz jako komunikovat, Woikace je totiz vysledkem
interpretace informaci. Je podstatné sidomit, jaké informace bychoméin poskytnout

lidem,



S nimiz spolupracujeme, v jaké podad v jakéméasovém horizontu. Druhou otazkou je
zZjistit, jaké informace, od koho, v jaké podoh na jaké&asové obdobi ptgbuje sam

manazer.

Cilem préace bylo zjistit a vyhodnotit araverenosu informaci uvnitpodniku. Prakticky
se jednalo o nahlédnuti do realného peit podniku, porovnani s teoretickymi

znalostmi a navrZenifjpadnych opdeni vedoucich ke zlepSeni komunikace.

Setenim bylo zji&no, Ze v podniku je nutno zlepSit interpersonalmivatinosti
nadizenych, a to formou specialniho kurzu nebo vycvikdokonalit je teba gedevsim
schopnost interpretovat &dni, schopnost empatie a porozunin schopnost pdtzenym
naslouchat, schopnosesit konflikty. Dojde tak ke zlepSeni vztaha klimatu na
pracovisti. Déle bylo dopoteno zavedeni tzv. intranetové diskuse pro vSechny
zamestnance zdlvodu moZnosti vyjaibvani iznych nazak (i nesouhlasnych). DalSim
opatenim je posileni horizontalni komunikace z&elém zlepSeni vztdh mezi
jednotlivymi oddlenimi, a to prosednictvim stimulovani za#stnand, vyjadovani

vetsSi divery a odstrasni sougzivosti mezi Utvary.

Naopak kladem jeipvaZzujici osobni kontakt, ktery uninge okamzitou zgtnou vazbu
a také umokuje sledovat neverbalni projevy. #dana Skoleni jsou v akciové
spole&nosti ¢asta, zastnaném jsou tudiz znalosti dofpbvany dostatnym zpisobem.
Mezi pozitiva firmy pati dale pravidelnd komunikace, ktera se uskiuig pedevsim
formou porad. Pro podnik je velmiiposny fakt, Ze vSichni pracovnici znajepré naph
sveé prace. Mé&huz vSak znaji strategie a cile sgolesti. Dilezitym prvkem takeé je,

Ze zangstnanci jsou schopni mezi sebotelponavat komunikai bariéry i bez zasahu

nadizeného.

V pracovnim procesu je komunikace vyuZzivana peboséni informaci za delem
podpory rozhodovani, motivovani pracovinikyswtlovani pracovnich ukal reSeni
problémi, urcovani citi, hledani vhodnych strategii a poskytovanitag kontrolni
vazby. Komunikace ma ro¥a dilezitou roli @i ur¢ovani a uspokojovani socialnich

pozadavk jednotlival i skupin.



6. SUMMARY

The main goal of this dissertation was to find aumd to analyze a level of the
informacion transfer inside the firm, so in HVPinjstock company, brandbeské
Budgjovice. In fact it was a view into a real firm aacdcomparison with the theoretical

knowledge.

It has been proved that leader’s interpersokils shave to be improved through the

special courses or training. Interpretation of camioation, empathy and understanding,
listening to employees and solving out conflictssinoe improved most. Then it will lead

to better climate in the company. It was also rev@mded to use intranet discussions
with all employees. There will be possibility tdl tdifferent ideas (even disagreements).
The horizontal communication needs to be intergibecause its aim is to improve the
relationships among departments through the empfgtimulation and to express more

trust and remove competition among these departnent

On the other hand there are also some advanliaggsersonal contact which is used as
feedback and is also able to follow nonverbal b&hav The trainings take often place in
the company so employees can improve their knowlenhg the good way. Next
advantage is regular communication through the dtat®ons. The most important fact is
that employees all know their scope of employmBut they are not good at knowing
strategies and goals of the company. The emplogeeable to get over communication

barriers among each other even without leaderis. hel
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8. PRILOHY

Dotaznik



Dobry den,
jsem studentkou Zetdélské fakulty Jihdeské Univerzity a piSi diplomovou praci na téma
~,Komunikace ve vybraném podniku“. K jejimu vypraéow jsem si vybrala Vasi firmu,
a proto Vas zadam a prosim o pravdivé v§pinohoto dotazniku. Zaroxe/as ujifuji, ze
tento dotaznik je zcela anonymni a bude pouZzit @qua &ely me prace. f2dem Vam velice
dékuji za spolupraci a pochopeni.

Lucie NeSkodna

1) Komunikuje s Vami naidzeny tak, abyste tomu rozétn(tzn. srozumiteld, nepouziva
nag. priliS mnoho cizich slov)?

a) ano @sto natizenému nerozumim
b) jen rekdy

2) Jak nefastji komunikujete se svym na@denym?

a) osobr C) pisenn e) na porad
b) telefonicky d) elektronicky

3) Jak netastji informujete své kolegy?

a) osobre C) pisetnn e) na porad
b) telefonicky d) elektronyck

4) Absolvoval(a) jste v ramci napirsvé prace &aké Skolenti specialni vycvik?

a) nikdy ckolikrat
b) ¢asto d) poueérjou

5) Domnivate se, Ze mate ke své praci dostatek infciffna

a) urcité ano CXitg ne
b) spiSe ano d) spBe n

6) Jaky druh komunikacefevazuje na Vasem odéni?

a) jednosmérna komunikace — jeden z partiige aktivni, druhy mili nagF. nadizeny je
v rozhovoru dominantni, nenasloucha Vam, neneclsanvavit

b) dvousngérna komunikace — vaSe role v rozhovoru se pravédetidaji, partné si
vzajemré naslouchaji

c) vicesngrna komunikace - rozhovoru séastni vice nez dva pariin@ap. diskuse

7) Je na VaSem pracovistiizena ®jaka schranka ( nafipadné stiznosti, navrhy,
piipominky apod.)?

a) ano
b) ne



8) Je na VasSem pracovisti efektiévaplatiovana tzv. horizontalni komunikace (komunikace
mezi jednotlivymi vedoucimi n&pmezi vedoucimdiérny a vedoucim marketingu)?

a) jen, kdyz je to nutné &asto
b) nikdy

9) Komunikujete se svym nédenym otevens (bez gedsudk)?

a) nekdy @sto
b) nikdy

10) Pouziva V&S natzeny princip pimé komunikace?
(Tento princip podporuje diskusi a v¢mu nazoi. Nadizeny by nél byt pro komunikaci
dosazitelny — pro své zastnance ma otégné dvée a zamistnanci jsou jeho zakladni
prioritou.).

a) urcité ano clitk ne
b) spiSe ano spise ne

11) PovaZujete V&S vztah s tagenym za dobry?

a) urcité ano cfits ne
b) spiSe ano ) spiSe ne

12) Komunikujete s nadzenym pravidel&?

a) ano
b) ne

13) Vladne na VaSem pracovistiipnivé klima bez $tSich konfliki, previdda dobra nélada,
humor?

a) casto c) nikdy
b) nekdy

14) Prid¢lte body schopnostem VaSeho tfiadneho dle svého uvazeni od 1 do 5
(1 = nejlepsi, 5 = nejhorsi). Body napiste vzdyizadenou schopnost.

a) schopnost vyuZzivat efekti¢ra odpo¢dné moc

b) divéryhodnost

c) schopnost inspirovat

d) schopnost fisobit takovym zfisobem, ktery fispiva k rozvoji piznivého klimatu
e) uprimnost

f) wvytrvalost

g) ambice

h) entuziasmus (schopnost ¥idseci z té lepSi stranky)

i) preswdcivost

j) empatie, porozugmi



K) strwnost, ndzornost, jasnost a srozumitelnost
[) komunika&ni schopnost

m) feSeni konfliki

n) schopnost naslouchat

0) schopnost vysitlit, zda je to¢i ono séleni dilezité

15) Postupujete vifpads vzajemné spoluprace timtotgmwbem? : Na zatku prace na
projektu se v tymu diskutuje o cilech a prioritdchjektu, o pip. problémech. Poté se
rozckli prabéh projektu do ufitych fazi, stanovi se terminy aakavané vysledky kazdé
faze.

a) casténé — vynechavameast komunikace, rovnou se r@idikoly

b) castén¢ — spoléné komunikujeme, rozéleni ukol ponechava ndtkeny na nas
C) postupujemei@sre timto zpisobem

d) pouzivame zcela jiny postup — stnd popiste

16)Znéte pesre naph Vasi prace?

a) ano
b) ne

17)Znéte strategie a cile spoimsti?

a) urcité ano C)diteé ne
b) spiSe ano d) spiSe ne

18)Existuje na Vasem pracovisti tzv. SuSkanda {napezignaci nebo vypédi néjakého
pracovnika se dozvite dlouheegdtim, nez je oficiakhoznamena)?

a) urcité ano C)diteé ne
b) spiSe ano d) spiSe ne

19)Myslite si, Ze jste v tymu schopni @Spe prekonavat bariéry podnikové komunikace
(nap. odliSnost postdj nazofi, znalosti, zkuSenosti, zkreslovani informaci atd.)

a) ano
b) ne

20)Zarad'te svého nailzeného.

a) typ A = autokraticky vdce je Gzkostlivy, ne@telsky, chladny, naduty

b) typ B = ponechavadcem volny piibéh, projevuje nezajem, neni schopen taey
vyjéitt své pocity a nazory,ipsto touzi po dobrych vztazich s piadnymi

c) typ C = nema skutay zajem o komunikaci, chce slySet pouze souhled&eni,
zajima se hlavn zachovani viastnittezitosti a prestize

d) typ D = je sijist ve své funkci, je ochotercknyat své nazory, ochadrprijima nazory
druhych, komunikace je efektivni

e) jiny typ — prosim uvite, popiste



21)Ktery z komuniké&nich kanal ve Vasi firng¢ prevazuje?
a) ustni komunikace (zdd do @i, porady, prezentace, konference, telefon)
b) pisemna komunikace (dopisy,&diniky, faxy, tiS€na reklama)
c) obrazova komunikace (schémata, fotografie, plakagenky, filmy, grafy,vystizky)

22)Zavedl(a) byste jaké zneény ve Vasi praci, které Vam neimije pracovniad?

a) ano
b) ne

23)VyuZzivate tzv. Intranet (Zsob vnitrofiremni komunikace)?

a) ano
b) ne

24)VaSs nadizeny je?

a) muz
b) zena
Pohlavi: a) Zena & é vzdani: a) zakladni
b) muz b)retloSkolské
c) vySSi odhé
Vek: a) 18 — 25 d) vysokoskolské
b) 26 — 35
c) 36 — 45
d) 46 — 55 Pozice v podniku ...........c.ooviiii i,

e) 56 a vice (Getni,&ednice atd.)



