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Zakladni pojmy

Komunikace - Ize chapat jako vydmu informaci, v je&t uzSim pipad jako
poskytovani informaci. Nejlépe ji Ize charakteriabjako participaci dvou a vice osob,
piicemz jde o aktivni &ast €chto osob.

BSC = Balanced Scorecard m¥¢ti vykonnost podnik pomoci ¢tyt perspektiv:
finan¢ni, zakaznické, internich podnikovych prataegeni se atrstu

Kéd - transformace do vhodné podoby préenmms zpravy, dat, komunikované
skute&nosti. NejlgznejSim kddem je pirozeny jazyk, ale také napdopravni znéeni,
morseovka apod. iezitym predpokladem Gs§Ené komunikace je vhodny wibkddu,
aby byl znam nejen stlijicimu, ale i pijemci.

Komunika éni Sumy — negativniinitele ovliviwujici kvalitu komunikace. Ty mohou byt
na strag partnett komunikace, chybného kodovani, zkreslamppenosu apod.

MBO = Management by objectives

Partnefi komunikace - kazda komunikace vyzadujeéhgiciho, ktery ma pdebu
néco sdclovat ¢i sdilet, a pijemce, ktery je vybran jako partner pro komunikaci
Opravdova komunikace probiha tehdy, kdyfijgmmce zpravu pochopi tak, jak je
minéna.

Zpétnd vazba — cyklicky prvek komunikace umaégjici jednak systematické
oboustranné propojeni meziéhgicim a gijemcem (zabezgeni vzajemné vygny

informaci), jednak kontrolu vnimani&dvanych informaci.
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1. Uvod

Kvalita vnitropodnikové komunikace je nedilnou &sti vykonnosti podniku.
Tato prace se zabyva problematikou vnitropodniké&egnunikace v zeguélskych

podnicich.

Vnitropodnikova komunikace ovlije kvalitu fizeni podniku i ostatnich

manazerskych funkci, které jsou v podniku realinyva

Tato prace se orientuje na vztah vnitropodnikovénkwoikace a kvality

rozhodovéani v podnicich.

Vyzkum se bude zabyvat i otazkou, zdali komunikac¥liviiuje

konkurenceschopnost podniku a pokud ano, tak dornaky.

V odborné literatte se uvadi, Ze konkurenceschopnost padiek ovlivnéna
mnoha faktory, mezi §& Ize zdadit kvalitu proces a systém v daném podniku,
znalosti, dovednosti a motivaci zastnand, produktivitu prace, cenu vyrobla sluzeb

a dalSi faktory.

Vnitropodnikova komunikace v podnicich probih&izmé kvalit, které pinasi
problémy vtizeni podnik. Vnitropodnikova komunikace by #¢a byt feSena v SirSim

kontextu v ndvaznosti na celiglici systém podniku.

Pokud vnitropodnikova komunikace bude v organizadiere fizena a bude

fungovat efektivl, bude to mit vliv na zvySovani konkurenceschoprmsiniku.

Diserta&ni prace je zagftena na zji&ni vztahu mezi vykonnosti podniku a

vnitropodnikové komunikace v zehilskych podnicich.

Na zpracované teoretické poznatky navazuje kvaimtitaa kvalitativni vyzkum
v zemédglskych podnicich, kterym bude zigvdna arové vnitropodnikové
komunikace v podnicich, a na zakladgysledki téchto vyzkumu budou navrZzena

pravidla efektivni komunikace.



2. Teoretické vychodiska prace

Teoreticka ¢ast prace se bude zabyvat vykonnosti procégmeni a
komunika&nim procesem v podnicich. Podnik je vymezen jakdoubor hmotnych,

jakoz i osobnich a nehmotnych sloZzek podnikanio#higu nalezi &ci, prava a jiné

majetkové hodnoty, které patpodnikateli a slouzi k provozovani podniku nebo

vzhledem k své povaze maji tomutelul slouzit: (Zakon ¢. 513, 1991 Sb., obchodni
zakonik, ve zéni zakona:. 409/2010. Sb.)

Oproti tomu firma dle Obchodniho zakoniku je defi@wa jako: Nazev, pod
kterym je podnikatel zapsan do obchodniho fiyst’ (Zakon ¢. 513, 1991 Sb.,
obchodni zakonik, ve Zni zdkona:. 409/2010. Sb.)

Proto se vtéto praci bude pouzivat terminologianiq vnitropodnikova
komunikace, podnikova kultura, jen v doslovnychacith se bude uvéd firma,

vnitrofiremni komunikace, firemni kultura.
2.1 Vykonnost procesu Fizeni

Souéasti ridiciho procesu je komunikace. Veber (2000) tvigd,iizeni bez
komunikace neni myslitelné.

Management pochazi z anglického slova a znanigeai, vedeni, sprava. Dle
odborné literatury Ize management chpat jako:proces koordinovanicinnosti
pracovnilg, realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi Zalém dosazeni vyslaik
které nelze dosahnout individualni pragDonnelly, Gibson, lvancevich, str. 24, 1997)

S timto nazorem se shoduje i Robbins, Coulter (ROK4ri jeS€ dodavaji, Ze
vySe uvedeny proces koordina¢enosti pracovnik ma byt proveden dnné a
efektivre.

Srpova,Rehd a kol. uvadji, Ze manazer je specificky z&stnanec jak vysi
platu, tak i pravomocemi a odp@nostmi. Tvrdi, Ze ifp postupném z&tSovani podniku
se pozice vlastnika, manaZera a &stmance osamosiati a ve \tSich podnicich
vznika samostatné profese manazera. (Srgoefag a kol., 2010)

Oproti Srpové,Rehdovi a kol. (2010), uvadi Robbins, Coulter (2004)éji
déleni na zamsstnance (nemanaZery) a manazZery. N&zge to zobrazeno na

nasledujicim obrazka 1.
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Obréazek 1 Organiza‘ni rovné

Vrcholovi manazié

Stredni manaze

Manazéi 1. linie

Zamgstnanci (nemanabg

Zdroj: Robbins, Coulter, str. 23, 2004

Bélohlavek, Kogan, Sulé oproti tomu uvadi rozdleni pouze na liniové, isdni
a vrcholové manazery a o z&tancich se nezinije (Bslohlavek, Kogan, Sulé,
2001).

Oproti  Bilohlavkovi, Ko&anovi, Sulgovi (2001), uvadi Donnelly, Gibson,
Ivancevich (1997) &eni na vrcholovy managementtextni management, provozni
management a vykonné pracovniky. Vtomtéledi se s Donnellym, Gibsonem,
Ivancevichem (1997) shoduje i Lang (2007)iblZuji se k éleni vice k Robbinsovi a
Coulterovi (2004) nez k SrpovRehdovi (2010).

V organiz&ni arovni &tSich podnik Ize tedy najit zagstnance (nemanazery) a
manazery, které Izetit na vrcholové, sedni a operativni.

Srpova,Rehd a kol. (2010) tvrdi, Ze mezi manazerské funkceéi gaénovani,
organizovani, vedeni a kontrola.&nito autory se shoduje idhlavek, Kogan, Sulé
(2001), Robbins, Coulter (2004). Hron (2003) gedbphuje tyto funkce o funkci
personalniho zajihi. Komunikace se prolina ve vSech funkci manaaej@a dilezita
k dosazeni cil podniku.

Cajthamr, Rdina jsou peswdceni, Zze kazdy podnik musi vykonawahnosti
efektivre. Pod pojmem efektivh Cajthamr, @dina uvadji optimalni vyuZziti zdraj
Vv poneru vstupi a vystug. Tvrdi, Ze:"Na zaklad® analyzy efektivnich organizaci
mize byt organizace rozkkna na dv¥ casti: jednu utujici strukturu pitomnou
v kazdém podniku a druhou ovidmou lidskym faktorem, ktery owiiwje strukturu
celkového organizmiho chovéani.“(Cajthamr, @dina, str. 237, 2010)
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VySe uvedeni auto dale pedpokladaji, Ze existuje Uzka vazba mezi
podnikovymi vysledky a efektivnimi manazery. U¥Ad Ze efektivhi manaZe se
vyznauji vysokou emoni inteligenci. Bylo zji&ino, Ze eméni inteligence byla
dvakrat tak dlezitd nez technické schopnosti a intelektidnuji, Ze ¢im je vyssi
inteligence.

Pro dosaZeni efektivni organizace si nejprve katganizace musi stanovit cile.

Proto se nasledujici podkapitola bude zabyvat stmim citi.

2.1.1 Rizeni podle cil @

Rizeni podle cfl (MBO, Management by objectives) je manaZerskarti&eh
kterd byla vyvinuta Peterem Druckerem a Douglasertsidgorem v padesatych letech
20. stol. se zammem zvysSit participaci zaéstnand natizeni organizace, posilit jejich
motivaci a upevnit fgnaseni cil z vedeni organizace na nizsi stéipizeni. Postup se
stal mezi manazery velmi popularni a rychle seifbz$o fady organizaci na celém

SWte. Sestava se zkolika kroka:
1) Nadizeny stanovuje spaieé s pracovnikem cile na nastavajici obdobi.

1) Pracovnik usiluje v fibéhu obdobi o spkni stanovenych aila vedouci mu
k tomu poskytuje podminky.

2) Po uplynuti obdobi se vedouci setkava s pracovnikeowu a porovnavaji
dosazené vysledky s wgnymi cili. Poté jsou spataé uréeny cile na dalSi
obdobi.

Zakladnim prvkem systému je sp@i@ sclizka vedouciho s pracovnikem. Tato

schizka ma standardnigoch:

- je projednavano pbmi cili z minulého obdobi;

- vedouci vyzve pracovnika, aby nigye navrhnul sam své cile. To vyvolava
v podiizeném pozitivni pocit dasti na weni svych pracovnich éila
pozcji ho to motivuje k dosahovanidhto cili;

- vedouci prezentuje pracovnikovi cile podniku a pak koriguji osobni cile

pracovnika s ohledem na cile podniku. PracovniknmoZnost vylozit své
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vyhrady nebo moznérekazky, které mu mohou bréanit v dosahovani, cl
s vedoucim projednava igobreSeni &chto gekazek;

- 0 cilech na dalSi obdobi je ifpen zapis, kterého bude vyuZitdi pristi
schizce (Khelerova, 1995).

Drucker uvadi, Ze zakladnintguipokladem fungujiciho podniku f&eni podle
cila. To od podizeného vyZzaduje, aby stikladné promyslel a pedlozil nadizenému
vlastni za¥ry ohledré konkrétniho vyznamnéhaiposu podniku — nebo Utvaru v ramci
podniku — ktery by se odpme¢l ocekavat a za ktery by ¢hbyt odpowdny.

Zawry, s nimiz podizeny gijde, Zidkakdy odpovidaji tomu, co niédeny
ocekava. Prvnim cilem tohoto postupu ovSem ve gkowi je pra¥ vyjasreni toho,
jak rozdilre vnimaji realitu natizeny a potizeny. Jejich vnimani je vSak z&f@no
urcitym smerem, a to na¢co, co je pro obstrany realné. Usdomi-li si, Ze tutéz realitu
vidi v odliSném sttle, jiZ to je samo o s@lkomunikace.

Rizeni podle cil poskytuje zamyslenémuiijemci komunikace - vtomto
piipadt podiizenému — fistup ke zkuSenosti, ktera mu umage pochopeni. Je mu
poskytnut pistup k realié rozhodovani, k probléam priorit, k volkE mezi tim, co da
rad, a tim, co vyzZzaduje situace, #eqevSim k odpasdnosti za fijaté rozhodnuti.
NejspiSe se na situaci nediva stgpko jeho natizeny — ve skutaosti tomu tak bude
ziidkakdy a ani by tomu tak byt neéln. MoZzna vSak pochopi slozZitost situace svéh
nadizeného a skuteost, Ze tuto slozitost nexobil nadizeny, ale Ze k dané situaci
neoddlitelné pati.

Z vysSe uvedeného vyplyva, Zze komunikace vyZzadujersou zkusenost.

Komunikace funguje pouze tehdyedava-li kco odesilatel fljemci.

Drucker je peswdcéen o tom, Ze komunikace v organizaci neni org&niza

prostedkem, ale organizaim zpisobem (Drucker, 2002).

2.1.2 Stanoveni cil G

Komunikace v podniku neiize byt samotelna, ale musi slouzit &itym cilaim
pro dany podnik.

0
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Neusgch metodyiizeni podle cil v dlouhodobé perspektiwyvolal potebu
fesit participaci pracovnika provazeni dil jednotlivych Urovniizeni jinym zgisobem.
Pavodni metodatizeni podle cil byla transformovana doaznych jinych variant.
Jednou z nich je i stanoveni gilteorii, kterou zpracoval Edwin Locke. Teorie je
postavena na vztahu mezédomymi dkoly, zardry a vykonem. Cil je togeho se
jedinec ¥dome snazi dosahnout, zejména ve vztahu k budoud. dob

Edwin Locke uvadi d¥ hlavni funkce cil: jsou zakladem motivovani adi

chovani. Ukuji, jak velké usili jeieba vyvinout, aby byly spémy.

Ktomu, aby cile ovlivnily aktivitu, jsou nutné &vpodminky na stran

pracovnika:

- jedinec musi cil iimout za swj cil (cil neni gijat, pokud je nedosazitelny
nebo v 8m neni patrny inos pro svou osobu);

- je-li cil prijat, jedinec se musi Ukolu oddat (jinak jej vzdagvni mozné
piekazce problému).

DalSi podminky se tykaji spiSe cile samotného & vhgjna arove plneni cile:

- Specifenost: jednoduché specifické cile vyvolavaji vyS@tonnost nez cile
obecné.Clovek, ktery dostane zadany konkrétni ukol, se budegiswice,
nez @i vagnim pokynu nap sezéte co nejvice zakazek;

- obtiZznost:¢im je cil obtizgjsi, tim silrgjSi je Gsili spinit jej. Lidé, kté se
setkavaji s nakméjSimi Ukoly, se vice angazuji v analyze problémjsau
VORIV

- zpétna vazba: informace o tom, jak pim cile pokréuje, rovréz stimuluje
k vy$8im vykorim;

- soukZ povzbuzuje, jsou — li pracovnicitipplnéni svych cili relativrg
nezavisli. Mize vSak psobit zn&né problémy, pokud povaha uUkolu
vyZaduje, aby lidé spolu kooperovali. Pak ma spigdici charakter;

- (cast na stanoveni cile: pokud m& pracovnik moznéesdtdit se stanoveni

svého cile, je mnohem vice motivovan.

Ucast na stanoveni cile vede k &imu gijeti cile. Ri pozitivnim pisobeni

téchto skuténosti dochazi k vysokému Usili dosahnout &milrdikolu.

14



Stanoveni cil je jasnd a f@swdciva teorie motivaniho pisobeni. Jejim
praktickym vystupem je ukladani URKol- manaZerska technika, prakticky navod

vedoucim pracovnikm k hodnoceni a motivovani pgzenych.

2.1.3 Sdileni cil G

Casto se stava, ze lidé v podniku nemaji jasno, jaké hlavni cile tohoto
podniku. Resrgji feceno sami mohou mit o cilech podniku dosggmou pedstavu —
neshodnou se vSak se svymi fiaenymi a spolupracovniky, protoZe ngntas si tuto
piedstavu vzajentnujasnit nebo neckji pristoupit na nazory ostatnich. Takova situace
je pro podnik nebezpaa — disledkem niZze byt vzajemé& rozporuplné a matouci
chovani wi¢i externim partnémm, neustalé konflikty meziaieznymi pracovniky uvnit

podniku nebo dokonce fakticky rozpad.

To znamena, Ze by lidé neznali ob&goslani podniku. Jakmile vSak dojde na
upresréni zangra pro budouci Iéta, ma kazdy jinodepdstavu. Ta je dana zkuSenostmi,
odbornym zar¥enim nebo specializaci v ramci podniku. Pro podjakZivotre
dulezité, aby seclenové shodli na spalaych strategickych cilech. Tyto cile vSak

museji byt dale ignasSeny na nizSi Uro¥rtizeni az poradové pracovniky, kie je

budou svowinnosti realizovat.

Chybi-li shoda o zakladni strategii a cilech m#eny vedeni podniku,pnasi

se rozpor dal a vznik@da negativnich jév

- Lidé v podniku se orientuji jen naSeni kratkodobych probléna zasadni
rozpory Zistdvaji nevieSeny. Znovu a znovu se vraceji zdanlwyiizené
operativni problémy, které vSak jsou jen povrchnawmptomy hlubSich
konflikta. Energie pracovnik se vygerpava pasivnim reagovanim nacdil
obtiZze, vznik4 Unava a apatie.

- Clenové vedeni projevuji rozdilné nazorieg $irsim publikem. Snazi se
prosadit za kazdou cenu sviegpdceni a ziskat proestoupence. Konflikt
z vedeni sefiegnasi do celého podniku a stava #éipou rozkolu.

- Soustedni na vnitni mocenské boje oslabuje pracovni moralku a to ma

dopad na vykonnost pracoviikcelého podniku.
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- Kdyz pracovnici vytusi nazorové rozdily ve vedeadmpiku, vznika u nich
nejistota a obavy z budouci existence podniku ditkvaodbornici hledaji

radkji misto u jinych podnik.

Shoda u zakladnich éilje nutnd nejen pro usph, ale dokonce proigziti
kazdého podniku. Této shody lze dosahnoutr@wmi prostedky manazerské praxe
(Khelerova, 1995).

2.1.4 Prijeti cil G vrcholového vedeni

Lidé casto a@laji néco jiného nez to, co se od nichetdva. Neni to ze zléile
nebo z nezajmu — prasim nebylo sdleno, jaké jsou vlastncile jejich prace. Gekava
se, Ze jejich¢innost je s dostateou jasnosti vymezena popisem prace. Tak se vsak
muZe stat, Ze sve Usili nelomky zangii jinym smérem, nez pdebuje organizace. Tim
se vilastd ztraceji dobré za#ny vedeni podniku. Vznikaji také konflikty a
nedorozumini mezi pracovniky, ki€ maji spolupracovat na ditych ukolech, protoze

kazdy chape své poslani jinak.

Sdili-li vedeni podniku spataey nazor, je dalsim nutnym krokentiepést tyto
spole&né nazory na nizsi slozky podniku. Strategické sélenuseji promitnout do @il
operativnich a ty do opefaich. Tak se cile vrcholového vedeni konkretizugiilech
sttedniho managementu a ty pak déle v ukolech nia&gdoucich pracovnik Tento
proces nepraihne automaticky — je kému nutné dosazeni d&ité darovre

komunikativnich dovednosti v organizaci (Kheleroi/a95).

2.1.5 Ukladani tkol U

Stanoveni cil respektuje &teré zasadyizeni podle cil — prejima participaci,
umoziuje pracovnikovi prvni slovoipposouzeni obsahu gila udrZzuje fenos cil

z vysSich arovni do drovni nizSich.

Souwasré vSak odbourava formalismus a naginou administrativni za¥,

typickou pro gvodni metodu MBOReSi také jednu praktickou nesnéizeni podle
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N 1

cila: pracovnici vyvijeli nejvyssi usilésns pred koncem hodnoceného obdobi a v prvni
¢asti tohoto obdobi podavalietelrg slabsi vykon.

Ukoly jsou pracovnikm predkladany pibézné a jsou s nimi konzultovany.
Vedouci vys¥tluje zangry vedeni, pracovnik uvazuje, jakymizobem tyto zasry
naplnit a projednava s ndgdenym termin pléni. Timto zgisobem je stanoven ukol.
Vedouci Ukol zapisuje do svého zaznamniku a uwédildaje: nazev ukolu, pékeny
pracovnik, zpsob plrgni, termin plgni (Khelerova, 1995).
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2.1.6 Typologie F¥idicich styl & podle K. Lewina

Styl fizeni Uzce souvisi s komunikaci. Niktad pokud vedouciho
charakterizuje autokraticky stylizeni, tak komunikace probiha shora tdoMezi
nadizenym a pracovnikem malokdy dojde k opravdovénalodu. Stylfizeni velmi

siln¢ ovliviiuje komunik&ni kanal a tim i jeji &innost.

Robbins, Coulter (2004) roZlji styly fizeni na autoritativni, demokraticky a
liberalni. Uvadi, Ze autoritativni styl centralieujmoc, rozhoduje, fjkazuje. U
demokratického stylu oproti autoritativnimu jsou mgatnanci zaleréni do
rozhodovani, jsou jim delegovany pravomoci, je jposkytovana zna vazba.
Liberalni styl naopak ponechava svym Zatmanédm volnost pi rozhodovani a pkni
pracovnich ukai.

Oproti Robbinsovi, Coulterovi (2004) SrpovRehad (2010) rozdluji styly
manazerské prace na autoritativni, benevolentmizleativni a participativni. Uvadi,
Ze u benevolentniho stylu je manaZer autokratickg, pokousi se vytva pratelské
prostedi. Divéruje svym podizenym a @ rozhodovani se na énobraci. U
konzultativniho stylu je podporovana oboustrann@atwoikace. Upednosiiuje pozitivni
motivaci ffed tresty a sankcemi. U participativniho stylu sefizeny snazi zapojit
podiizené do procesu rozhodovani. &jim divéiuje a nechava je ukoly vykonavat dle
jejich rozhodnuti. Oproti Robbinsovi, CoulteroviO@) Khelerova (1999) definuje
nasledujici styly: autokraticky, konzultativni, peipativni a laissez faire styl. Tyto

styly jsou uvedeny viflozec. 4.
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2.2 Informa €ni proces

Nejprve je dlezité vymezit nejzakladi§si pojem a tim jsou data.

Mladkova ve své publikaci definuje informace jakData, kterym jejich

uzivatel @i interpretaci pirazuje dlezitost a vyznam.(MIadkova, str. 25, 2004).

S nazorem Mladkové (2004) se shoduje i nazor Ykald@a Vodékové (2001),
ktefi rovneéz uvadji, Ze informace fedstavuji data, kterym uZivatefiguzuje utity

vyznam.

Komunikace ve skupin podchycuje, jak jsowtlenové ochotni si navzajem
stklovat své nazory. Pro efektivni @imi Ukoki je podstatné zejména to, jakym
zpisobem si poskytuji informace (Khelerova, 1995).

Soutasti informanich proces je komunikaceChape se jako sdileni informaci
(ale také spojovani, spdknskou dast). Vychazi-li se z pojeti informace jako
scklitelné vlastnosti objektu, pak je komunikace fy&iki &), umoziujici sdtlovani

informaci.

Hron uvadi, Ze: Kazda informace slouzi k poznani objektivni realitwrejSiho
¢i vnit'niho prostedi organizénich systém Proto za informace je moZné povazovat
z hlediska cyklurizeni jakékoli sélitelné poznatky. Informace nikdy nezobrazuji
objektivni realitu v celé své slozitosti a mnohatedti. Dochazi k redukci, ktera je
zavisla na delu, k jakému ma informace slouzit, dale na rozk&d schopnostiidiciho
subjektu. Kazdyidici subjektnejenpiima, ale pi‘edevsim pedava informace ¢imz
vznika informacni tok, ktery neni samdainny, ale je disledkem aktivity#idiciho
systému Urovei tohoto toku pimo ovliviuje miru uritosti chovani organizniho
systému.(Hron, str. 107, 2003).

Oproti tomu Drucker (2002) tvrdi, 2@munikace znamena vnimania oproti
tomuinformace znamenaji logiku Podle Druckera nejsanformace jako takovesisté

formalni anemaji Zadny smysl Maji spiSe neosobni nez interpersonalni charakter
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Dale uvadi, Zz&im vice je Ize @istit od lidské sloZky tim &Si platnosti a spolehlivosti

nabyvaji a tak stoupa jejich inforird hodnota.

Z predchozich tvrzeni je mozné vyvodit, Ze informacei israysl, protoze diky
nim ¢lovék poznava objektivni realitu. Komunikace neznamjendvnimani, protoze je
vzdy ciledoma, zarrna a logicka. Lidé spolu komunikuji za¢iym Gcelem réco
sclit.

Informace pedpoklada komunikaci. Informace jsou vzd§jak zakédované.
Aby mohly byt gjaty, natoz pak pouzity, musiipemce znat wity kod a rozunit mu.

To vyZaduje pedchozi shodu, coz znamenditau komunikaci.

Reteno jinak, komunikace nemusi byt zavisla na infaitta Naopak,
nejdokonalejSi komunikaci mohou #opouze sdilené zkuSenosti bez jakékoliv logiky.

Prioritu maji spiSe viemy nez informace (Druck€XQ2).

BohatSi a lepSi informace ie8i komunik&ni problém a negklenu;ji
komunika&ni mezeru. Naopakim je informaci vice, tim &Si je poteba fungujici a
efektivni komunikace. Nebolgim je informaci vice, tim &Si je pravdpodobré

komunikani mezergDrucker, 2002).

Khelerova k tomu je8tdodava, Ze nedostatek informaci nejen, ze ovirykon
z praktického hlediska, protoZze pracovnik neriglgsné podklady pro &y ukol, ale
informace souvisi i s pibou jistoty. Zamstnanci by nili mit piehled o tom, co se
v podniku d@je, jaké je jeji postaveni, ale i jaké je postav@naru, ve kterém pracuiji.
Je znamo, Ze v situaci, kdy seéekavaji velké organizai zmeény, nagiklad fuze se
zahrantnim partnerem, vedeni podniku 8asto snazi zatajovat informace¢l® to
v dobrém umyslu, aby se niBEi panika. Efekt je v3ak naprosto ¢pg. Diky
informanim Suniim, které se v podnikui$j je panika je$tvetSi (Khelerova, 1995).

Proto je dlezité, aby manazer nejen patiné informace vyhledaval, ale takeé je
téidil a predaval dal svym pdtzenym a ti tak i piehled o tom, co se v podnikgje
a tim se tak zabraniténi gipadné paniky, ktera nastava z infotimigh Sun.

Podle Haviéka, BroZzové (2005) jsou znalosti velmilezitym prvkem pi
vytvareni konkuretini vyhody podnikatelskych subjékt Podle ® jsou: “Znalosti
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nejvySSim prvkem znalostnich systérkteré obsahuji data, informace a znalosti
Znalosti jsou prornnym prvkem znalostnich systemVyvoj znalosti probiha
v Zivotnim cyklu znalosti, ¥mZ se tacitni znalosti dni v explicitni znalosti, pak se
meni v prosté informace a poté udaje. Tento cyklusisd s irovni poznani jednotlivce
a jeho pozici ve znalostnim systémtdiavlicek dale rozliSuje data udaje. Popisuje data
nebo Udaje jako:Soubor fakt, mereni a statistik o redlnych prvcich popsanych nazvy.
Informace pak pedstavuji usp@@dand data nebo zpracovavana data, u nichz je

kontrolovana jejich aktualnost a‘@snost.“(Havlicek, Brozov4, str. 108, 2005).

2.2.1 Prenos informaci

Bélohlavek, Kogan, Sulg uvadi, ze: Zakladni rozhodnuti / predavani
informace se tyka dvou oblasti: ¥y optimalniho média f@nosu a volby vhodnych
informacnich kanéd.* (Bélohlavek, Kogan, Sulg, str. 469, 2001).

VySe uvedeni auto se roviz domnivaji, ze: Volba optimalniho média
piFenosuje jednim z ktiovych bod efektivnostikomunikaniho procesu. Kritéria pro

optimalni volbu média jsou:

- potrebna rychlost zpravy

- bohatstvi informaci, které poskytuje médium

- financni naranost prenosu informaci(Bélohlavek, Ko$an,
Sule, str. 469, 2001).

Horakovéa, Stejskalova, Skapova se zabyvaji vyznaneésktivniho vyuZiti
informaci. Tvrdi, Ze:*Vyznam efektivniho vyuZiti informaci vzrostl nétplze se
schopnost d neschopnost) informaci vyuzit stavélid carou mezi Usgchem a
nezdarem. A to plati dvojnasob v komunika¢Horakova, Stejskalova, Skapova, str. 9,
2000).

Kreitner, Kinicki (1989, in Blohlavek, Ko$an, Sulé str. 469, 2001) uvé,
ze: “Cim je problém slozsi, tim bohat3i informacerflemce potebuje. Rychlost a

bohatstvi detail se v minulosti &Sinou vyldovaly nebo spojeni obou pozadavkylo
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velmi ndkladné. Dnes v délscanneii, modeni, faxi a elektronické poSty Ize rychle a
efektivie prenaSet i velice slozité systémy pozaatk dostupnou ceru.

Bélohlavek (1996) uvadi, Ze pouziti kazdého médiasn@&vyhody i nevyhody,

které jsou uvedené vifpzec. 2.

2.3 Komunika €ni proces

2.3.1 Komunikace

Slovo komunikace pochazi z latinského zakladu conistj. spolény, obecny,
pospolity, podstatné jméno communicatio vyjgd spol€énou &ast, sdileni a steni,

spojeni, penos, procesipdavani informace od zdroje kjpmci.

Mriviw s

existencetlovéka jako spoléenského tvora. Tvrdi, Ze komunikaci Ize okeoznait

jako proces stlovani informaci (Antusak, Kopecky, 2005).

Stiizova uvadi, ze: Komunikace je kontinualni dvousmy proces vym@ny
informaci mezi lidmi za delem dorozum@ni. Jde o nekon@y model, nekolidé se
obvykle potebuji rekolikrat vzajemd ovliviiovat a upravovat zpravu nez dosahnou
shody. Proces ifize byt peruSen, kdyZ jeden zastniki se nesnazi o pochopeni nebo
naopak pedpoklada pedem, Ze druhycastnik mu automaticky rozumi(Stiizova, str.

7, 2006)

Oproti tomu Watzlawick, Bavelasova, Jackson tviadi,komunikace nevznika
jen za @elem dorozuréni. O komunikaci se nemusi jednat jen tehdy, kdy®gdoma,
zanerna a Uuspsna, tj tehdy, kdy nastane vzajemné pochopeni. lveitk, Bavelasova,
Jackson tvrdi, Ze obsah komunikace ndihéty, ale dilezity je vztahovy (fikazovy)

aspekt lidské komunikace (Watzlawick, Bavelasoagkdon, 1962).

Kasper a Mayrhofer tvrdi, Zze neexistuje jednotnépdmi pojmu komunikace.

Uvadsji, ze: “Casto dochéazi k ztotomi pojmu komunikace s pojmem interakce.
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A vyvolavd u subjektu B reakci, kterAebmavodi ueité chovani A. Stim je také
spojeno ovlixovani. Na komunikaci, stejako na interakci, je mozné pohlizet jako na
proces jednani, ktery probihd mezicoha nebo vice subjekty aktéry podle ufitych
“pravidel hry“ a ktery se pokousi vyrovnateSenim, pafpade uspokojenim uitého
cile. Vzgjemny pibeh sdleni mezi déma nebo vice osobami se oame jako
interakce. Interakce 7gdstavuji utitou formu socialniho jednani. Pojem socialni
interakce oznéuje aktivie — reaktivni sloZzku interpersonalnih@mnd, pficemz ovSem
vyznam nemaji pouze pozorovatelné reakce, alevigtkd mezi osobami, kterycuje
druh, zpisob a ptibeh interakcg(Kasper, Mayrhofer, str. 201 — 202, 2005).

S predchozi definici se shoduji i Watzlawick, Bavelagalackson, kiedefinuji
skleni jako komunikéni jednotku neboli komunikaci. Série &ehi, které si osoby
vymeénuji, ozn&uji pak jako interakci (Watzlawick, Bavelasova, kim, 1962).

Mnoho autoii se zabyva komunikaci a jejim vztaheniizeni. Nap. Veber
(2000) uvadi, ze¢izeni bez komunikace je nemyslitelné a v kazdérorgai musi byt
vytvoren zakladni komunikai ramec, systém pravidel, komunikéch kanal jakozto
mantineti vlastni interpersonalni komunikace. Nezbytnym pedhnické zabezpeni
modernimi komunikénimi prostedky. Ty do jisté miry gni postupy a zvyklosti
interni  komunikace a vyraZn méni podminky externi komunikace. Moderni
komunikani technika je tak povazovana za jeden Zpidiobalizace.

Nejdilezit¢jSim faktorem v komunikaci mana#eje zpisob, jak jsou v podniku
organizovany utvary a lidé. Veber (2000) tvrdi, litiské, ne elektronické vazby se
ukazuji byt zakladem efektivni komunikace.

Hurst se domniva, Ze komunikace je dovednost. Taglikomunikaci se Ize
nawit a Zze by se ®#a i vywovat. Komunikace by se &o pouZivat k pekonéni
jazykovych bariér, ke stbvani mysSlenek, k nalezeni cesty jak porozum byt
pochopeni. B podnikani ma komunikace zvlastni upkath Lze ji dosahnout zcela
odliSnych vysledik podle toho, jaky zjsob komunikace je zvolen.tiRné zpisoby
komunikace jsou navzajem velmi provazané (Hurs34).9

Oproti Hurstu (1994), Koontz a Werich uvadi, Zemkmikace je fenos
informaci od odesilatele Kigemci za pedpokladu, Ze fijemce informaci porozush

(Koontz, Weihrich, 1993).
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PrestoZe komunikace doprovazi vSechny oblaséni, nej¥tSi vyznam ma pro

manazerskou funkci vedeni.

Komunikace secleni na vnitni komunikaci, realizovanou préstnictvim
vnittnich komunikanich systéri a vrejSi komunikaci, zajifovanou prosednictvim
vngjSich komunikanich systém. Vnitini komunik&ni systémy uma#uji realizovat
sdileni informaci uvnitpodniku a pedstavuji tak rozhodujici podminku jeho existence,
vngjSi komunik&ni systémy umaiuji realizovat propojeni podniku (organizace) jeh
okolim a vytvdeji tak podminku pro vzdjemnéigpbeni podniku a okoli a tedy ve
svych disledcich podminku fungovani podniku.

PodleCerné, Kasika a Kunze ma komunikatgii hlavni funkce admi jsou:
informovat, instruovat, i@swdcit a pobavit Cerna, Kasik, Kunze, 2006).

Oproti Cerné, Kasikovi a Kunzi (2006), Mikulastik roge tyto funkce
komunikace.

Funkce komunikacepodle Mikulastika:
- “Funkceinformativni — predavani utitych informaci, faki, dat mezi lidmi.

- Funkceinstruktivni — v podstat je to funkce informeni, ale s pidavkem
vysvtleni vyznani, popisu, postupu, organizace, navodu, jgkondlat, jak receho
dosahnout.

- Funkcepifeswdcéovaci — pisobeni na jinéh@loveka se zarem znédnit jeho

nazor, postoj, hodnoceni nebaigpb konani.

- Funkce posilovaci a motivujici — pati svym zfisobem do funkce
preswdcovaci, jde o posilovani ditych pociti sebevdomi, vlastni pa@ebnosti, o

posilovani vztahu kddemu.

- Funkcezadbavnéa- jde o to pobavit, rozesmat, vypledts komunikovanim, které

vytv&i pocit pohody a spokojenosti.
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- Funkce vzdfldvaci a vychovna — specificky uplatovana zejména
prostednictvim instituci, sycena je funkci informativiristruktivni, ale i dalSimi

funkcemi.

- Funkcesocializani a spol@ensky integrujici— vytvé&eni vztali mezi lidmi,
sblizovani, navazovani kontédkposilovani pocitu sounalezitosti a vzajemné idsfis
Komunikace také zavisi na sp@aské urovni, v jakych spotnskych segmentech se

nachazime a do jakych chcemeriat

- Funkceosobni identity— na Grovni osobnosti, pro JA je komunikace velmi
dilezitou aktivitou. Pomaha totiz ujasnit si spouséai 0 sol# samém, uspdadat si

svoje postoje, nazory, selddemi a osobni aspirace. Jde o ratifikaci sebepojeti

- Funkce poznavaci— souvisi Uzce s funkci informativni. Jeji pojetispiSe
z pohledu komunikanta, kdezZto informativni zahrmggeti z pohledu komunikatora i

komunikanta.

- Funkce swi'ovaci — slouzi ke zbavovani se vniho nagti, k pekonani

tezkosti, sdovani divernych informaci, ¥tSinou s dekavanim podpory a pomoci.

- Funkcelnikova — kdyz jeflovek skliceny, otraveny, znechucenyyza mit chir
si s kym nezavaznpopovidat o &ech neutralnich, odreagovat se od starosti, od
shonu.“ (Mikulastik, str. 21 — 22, 2003).

2.3.1.1 Komunikace s v§Sim prostiedim

Podle Vebera (2000) Ize na komunikaci podniku diokoazirat ze dvou UGt

- Vzhledem k existenci dgitych pravidel danych legislativou a také vzhledem
k z&kladnim pdebam vlastniinnosti je organizace v &itém sn&ru povinna
se svym okolim komunikovat. Musi byt ve spojeniingdinartnim (radem a
jinymi Orady statni spravy, ale také s bankovni sférou, Sfmjhou,
s dodavateli, zakazniky apod. Bez této komunikaa® existence organizace
mozna. Jde o jakousi nutnou (nikoli vSak pésfi@i) podminku.
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- Chce-li v sodasné dob organizace nejen existovat, ale také mit Sanci na
usgch, nEla povinnou ¢ast komunikénich aktivit obohatit o jakousi

,dobrovolnou nadstavbu.“

Druhd& skupina wjSich komunika&nich aktivit organizace byva v stasné dob
ozna&ovana jako prace s kaggnosti, resp. vztahy s tegnosti.

Pro poteby efektivniho zagteni komunik&nich aktivit se rozliSuji rozdilné
tzv. relevantnicasti veejnosti. Jde o skupiny jedific ktefi se vyzna&uji urcitymi
shodnymi znaky. Charakteristické znaky skupiny pakviuji vybér komunika&nich
nastrofi a technik. Skupiny se mohou navzajem prolinat.l&#m k tomuto moznému
prolinani musi organizace se vSemi relevantniéstmi veéejnosti komunikovat ve

stejném duchu.

DalSimi zasadami ip komunikaci s véejnosti je systemdtnost a soustavnost
této prace. Pokud s&ovék zane chystat pracovat siegnosti, je vhodné provést
analyzu toho, jak na tom je. Jak ho vniméeymost jako celek, zda s€jak vyrazre liSi
nazory jednotlivyckitasti véejnosti, na jaké prvky jsou jednotlivé skupiny igil, které
komunika&ni nastroje a techniky budouidr té které skupi# efektivni. Po analyze musi
prijit plan komunik&nich aktivit a zvoleni strategie. Spornym bodemjgaoavani
komunika&niho planu se zajisté stane rogeba casovy horizont. Charakteristickou
zvlastnosti komunikace zatené na viejnost je ta skutmost, Ze vysledky nelze
ocekavat okamz# a nelze pouzit snadné &iitelné ukazatele, které by prokazovaly
piiznivy posun. Nelze pominout ani tu skinest, Zze komunikace za&iena na
formovani pozitivniho obrazu organizace a jejichivitka vysledki v ocich veejnosti
piedstavuje relativh novou sféru, ktera wady manazér i predstavitel statutarnich
organi neziska dvéru a tim ani podporu, a pokud sgkjoni k urcité podpde €chto

aktivit, budou vyZzadovat rychlé a levné vysledky.

VnéjSi komunik&ni systémy zajidiji propojeni podniku (organizace) s okolim.
Predstavuji rozsahlé komunikai si€, jejichz ukolem je zajistit sdileni informaci v

celoswtovém n&ritku.

VnéjSi komunikace se realizujggaevsim prosédnictvim spojové komunikace.

Ta mize byt z tiznych hledisek chapana jako komunikace poStovigkaeenunika&ni,
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radiokomunik&ni, individualni, hromadné skbvani, mistni, mezi¥stska,
mezinarodni, listovni, telefonni, telefaxovéepos dat, rozhlasové a televizni, pozemni,

druzicova atd.

2.3.1.2 Vnitropodnikova komunikace

Stejre dulezita jako vijSi komunikace je i vnitropodnikova komunikace.

Stiizova uvadi, Ze: Vnitropodnikova komunikace spojuje vSechny funkce

v organizaci a rozhoduje o efektivnim vyuzivandgdr (Strizova, str. 99, 2006)

Stiizové (2006) jestk tomu dodava, Ze:Vnitropodnikova komunikace v sob
zahrnuje jak vnitrofiremni komunikaci, uskéitevanou jednotlivymi zagstnanci uvnit
firmy, a to jak slovni tak mimoslovni, tak komudikavliv firemni kultury na vSechny

zanmestnance firmy. (HlouSkova, str. 6, 1998)

Uvnité organizace je réba zajistit nejen formalni inforrai toky mezi
kanceldemi, odalenimi, divizemi, dcénymi spol&nostmi apod., ale i umoznit a do

I T

urcité miry také&idit neformalni setkavani zastnand.

Komunikani kanaly a pravidla pro formalgéast vnitropodnikové komunikace
by mely byt jasré formulovany v internichigdpisech kazdé organizace &l tmy s nimi
byt seznamen kazdy néywrichozi pracovnik, pdp pracovnik, u &hoz doslo k zréné
zarazeni, a tim i k z&n¢ postaveni v komunikai siti organizace. Tato pravidla Uzce

souviseji s organizai strukturou a se stanovenym systémem oghoosti.

Stiizova uvadi, Ze: Komunikace v organizaci musi znamenat propojemrekt
umoziuje vzajemné porozwmi a skuténou spolupraci. Nejde jen o formalni pin
povinnosti, o to, aby se informace dostatgsvna spravné misto, ale o mnoho vice.
Pomoci komunikace si pracovnici organizace kgjida vyjaguji nazory na vse, co se
vni dje, jaké je poadi hodnot organizace. K za@stnan@m promlouva pogst
organizace, cile, vnihi atmosféra, aroverizeni, uspchy, neusgchy, tradice, ritualy,

pravidla odneizovani, sankcionovani, zdjem vedoucich pracevrikzanéstnance,
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kultura pracovniho prosgedi, arové pracovnich pomicek, know — how, Uroxgednani
se z&kazniky a skegnosti" (Sttizova, str. 64, 2006).

Janda tvrdi, Ze:Cilem vnitrofiremni komunikace neni spokojeny &sananec,

ale spokojeny zakazrifKJanda, str. 10, 2004).

HlouSkova (1998) je8tdodava, ze: “Pojemnitrofiremni komunikacezahrnuje
jak vnitrofiremni komunikaci, uskutézzovanou jednotlivymi zagstnanci uvnit firmy,
a to jak slovni tak i mimo slovni, tak@munika¢ni vliv podnikové kulturyna vSechny

zanestnance:

Proto by také vnitropodnikové kufelwnovana samostatnd podkapitola.

Koontz, Weihrich (1993) pisi, Zefektivni komunikaéni sit’ je dilezita pro
zajiseni a upevani konkurenceschopnostipodniku. Kdo s kym howd, jak ¢asto a o
¢em, to mé zasadni vyznam pro vykonnost dané orgegizZoontz, Weihrich uvé,
Ze rozdily ve vykonnosti jsou #ipobené déma zakladnimi faktory:

- komunikani centralizaci Utvar

- typem komunikanich vazeb.

Komunikaéni centralizace predstavuje fimé spojeni (tvaru s ostatnimi.
Obvykle se manaZiesnazi o pimou komunikaci s ostatnimi Gtvary, které majirpbhé
informace. To se vSak ukazuje jakidlid Uzké pojeti. Emé spojeni je velice n&foé na
prostedky a nacas, vyZadujefadu osobnich kontakta vyZzaduje manaZerovu

pozornost.

tzv. komunikaéni centralizace utvaru v celé siti. Je delné sledovat p®t tzv.
negimych vazeb, fes zprosedkujici jednotky. Jednotky, se kterymi jsatinpe vazby,
by mgly mit vlastni bohaté spojeni s dalSimi jednotkahiin se vytvéi predpoklady a

mosty pro rozsahlé spojeni v celé siti.

Komunikani centralizaci lze wfit ukazatelem, ktery lIze stanovit z tzv.
komunik&nich map atvar. Mapa znazaiuje vSechna komunikai spojeni mezi

jednotlivymi utvary. Koeficient komunikai centralizace KC se stanovi tak, Ze se
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setou hodnoty sokinu pastu kroki a patu Utvar, dosaZitelnych v kaZzdém krokdiim
je koeficient nizsi, tim vice je Gtvar centralizava dané komunikani siti. Cim je

koeficient vysSi, tim je Utvar vice izolovan.

Organiz&ni uspdadani vnitropodnikovych jednotek z hlediska komaiiikch
vazeb je velice wezité pro inovani aktivitu jednotky, jako je nd&klad projekt

zavedeni nového vyrobku nebo sluzby na trhu.

Ukazuje se, Ze na rychlost zagatima znany vliv potet komunik&nich vazeb
dané vnitropodnikové jednotky s ostatnimi UGtvarydmi&u. Velmi izolovanym
jednotkam bez vnihich vazeb trva zavedeni vyrobku déle, zatimcoé&mzolované

jednotky s ¥tSim komunik&nim spojenim to zvladagasto uz za polovintasu.

Vedle komunikanich vazeb je velice iezité, zda se pouziva spravny typ

komunikace. V podstaje totiz mozno rozliSovat dva typy informaci:

- explicitni, konkrétni, ,tvrdé* informace,

- nespecifikované s moznosiizné interpretace, ,&kké" informace.

Do prvni skupiny explicitnich informaci je moznotadit nag. udaje o trhu,
vyrobni vysledky, jednoduché softwarové kody, firinvysledky, vysledky vyzkuin
Tyto informace mohou byt distribuovany rychle adeh

K nespecifickym informacim p#t odborné expertizy, vyuZiti vyrobnich
technologii, operani know-how. Tyto informace pt#buji vysokou miru interpretace,

nemohou byt fedavany automaticky.

Tyto charakteristiky vedou k zé&w, Ze kazdy druh informaci gebuje fizny
zpiasob genosového mechanismu. Nespecifikované informacelmai vysokou miru
setkani ,tvdéi vtva®“, jako jsou porady, sdlze, vzalavaci kursy tak, aby dastnici
dosgli k spole&né a shodné interpretaci nespecifikovanych infoimadaopak
explicitni informace mohou bytredavany elektronicky, bez osobniho kontaktu.

Nespravné pouziti komunikaiho spojeni znemd#je schopnost utvar
efektivne komunikovat a vyrmiovat si informace. Jestlize se podnik snazi vyuzit
volného spojeni, ndp intranetové databadze ke komunikaci nespecifikgeln
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informaci, komunikace bude selhavat. Naopak by bydieniméasu gedavat explicitni
informace na poradach a seffich. Podle vyzkurinty podniky, které pedavaji explicitni
informace volnym spojenim, zawjdnoveé vyrobky o 25 %&asu dive nez ty, které
vyuZivaji k gedavani tohoto druhu informaci porad atgthJestlize vSak jsou volnym

spojenim pedavany nespecifikované informace, pakaezavaéhi prodluzuje o 20 %.

To dokazuje, Ze podnik s efektirnvytvorenou organizéni strukturou ma
podstatk lepSi gedpoklady pro efektivni komunikaci a rychlejSi reiaka poteby trhu.
Vyznam spravnych komunikaich vazeb si vSak vedouci pracovnicicinayji
uvédomovat az tehdy, kdyZ se podnik dostava dotmyeh potizi. Kazdy nahodny
nepromysleny postupiiptvorb¢ komunik&ni si€ ma zn&né negativni ekonomicke
dusledky. Manazém je dopordovano planovat komunikai st’ velice promysleé a
peilivé s vyhledem do budoucnosti. Prvnim krokem je spewmifini informaci a
znalosti, které budou pebovat, a pak vytweni vhodné komunikai si€ k zajiSeni

pottrebnych znalosti s co nejmensSimi naklady.

Rizenim neformalni komunikace ma vedeni v rukou vedwalitni motivaini
nastroj. Ukitym prechodem mezi formalni a neformalni komunikactizen byt
podnikovy ¢asopis nebo podnikové noviny. Touto cestou by sequnikim nengly
scklovat informace zasadniho charakteru (takové Wy royt Sieny cisté formalnimi
cestami), maximath miaze dojit k rekapitulaci wezZitych udalosti posledni doby.
PredevSim by rélo jit o nstroj piblizeni organizace jako ,Zivého organismuéasopis
by m¢l poskytnout prostor pro vyjdeni kteréhokoli pracovnika, néfa by chylgt
rubrika dotai a odpo¥di, mize byt zprogedkovatelem organizovanianych soutzi

nag. zlepSovatelskych (Veber, 2000).

V souwasnosti jsou v mnoha organizacich pravomoci a o&tpust rovnorirng
rozc&leny. Jednotlivi lidé se v nich podileji na komwatkbez ohledu na své postaveni.
Piikladem &chto proces je napiklad vytv&eni tymi. | v takovychto organizacich
pracuji manazei dalsi lidé na#izeni druhym. Pokud vSe d@bfunguje, vystupuji ale
spiSe jako vedouci nez riéakni. Ri rozhodovani a volbpostum vyuzivaji podsty od
ostatnich pracovnik coz bez skuteého dialogu neni mozné. Sking dialog je pro

organizaci zivota dulezity (McLaganova, Krembs, 1998).
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Predpoklady spravného fungovani komunikacev organizaci podle 8Fové
(2006) jsou:

- “Vhodné organizace préace,

- odpovidajici odborna i lidsk& kvalita managementu,

- kvalifikovana personalni strategie,

- obousrdrna komunikace (pravidedn fungujici zgtna vazba v obou
smerech),

- dodrzovani komunikaich zasad a komuni&ai etiky vedoucimi pracovniky
organizace,

- tésna spoluprace vrcholového vedeni firmy s ostatskuapinami vedoucich
pracovnilg,

- osobni piklady manazer (priklady pravdivé a oteéené komunikace).”
(Stizova, str. 65, 2006).

Pro zajis¢éni komunikaénich procedi uvniti podniku jsou dilezité gedevsSim:

« formy komunikace,

« komunikani kanaly.
Mezi nejroz&iergjSi formy komunikace péit

« Ustni komunikace a

+ pisemna komunikace.

Ustni komunikace je nefasgjsi formou komunikace v podniku. Je
charakterizovan&eci. Lidsky hlas dava sldwm smysl a zabarveni, ktera nelze vyjad
ani mnoha strankami psaného textu. Podstatinného komunikéniho systému jsou
osobni rozmluvy. Dorozumivani meziijpmcem a odesilatelem v tomtaipad

funguje nejlépe. Bvodem winnosti je i okamzita ztina vazba.

podle & je, Ze minimalizuje nedorozumi, protoZze komunikatose mohou okamait
Zeptat a vyjasnit siifpadné nejistoty, které mohou nastahém komunikace. DalSi
vyhodou je, Zze komunikatiojsou schopni se vid, pozorovat obliejové grimasy a
slySet ton hlasucloveka, se kterym komunikuji. Jednou z dalSich vyhod Ze
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komunikace je snazsi, akt&omunikace se citi Iépe a vylv&e Fatelstvi mezi aktéry
komunikace (Guffey, 2006).

Podle Guffey (2007) existuji fp Ustni komunikaci nasledujici bariéry:
psychologické, jazykové, neverbalni rozptylovaniySkankové pochody, iptvdka
v davani pozor, ugdnostini mluveni ped poslouchanim.

Vs

na to, Ze Ustni komunikace je rychlas@naa, kazdy podnik (organizace) pethuje také
raizné druhy komunikace pisemné. Jsou to dopisy, gagisucky atd. - staly pehled o

tom, co se v podnikuége.

Vyhodou pisemné komunikace je doklad, forma, kbeédobvykle ¥tSi oficialni
vahu, nez sdeni Ustni. Pisemna &dni maji také vyznam tehdy, kdyz jéeba

informovat mnoho lidi najednou.

Veber (2000) uvéadi, Zze bez ohledu na to, zda jdaterni nebo externi
komunikaci, je bezpodmite¢ nutné dostatmé zabezpgeni zgtné vazby. V péatcich
s sebou tento proces neseipbti Feswdcit druhou stranu, Ze se zajima o jeji nazor, ze
je pro ni nadmiru dlezity. Proces ziné vazby se musi viditainodrazit na dalsi

¢innosti, aby Wase efektivnost komunikace rostla.

Proces komunikace prochazi posloupnosti Urovniveiroryznamu, urove

kodu, arové vnimani, Urové pienosu (Blohlavek, 1996).

Odesilatel (s&lovatel) vysila informace prastdnictvim komuniké&niho kanalu.
Odesilatel musi vhodnformulovat své s#eni (zpravy, udaje) a vybrat vhodny
prostedek pro jeho sdeni gijemci. Rijemce pak uvedenou informackijjma a

interpretuje. Nedilnou s@asti komunikaniho procesu je zpna vazba.

Z hlediska vedoucich pracoviiikze komunik&ni proces vyjatit jako odpovdi

na otazky:

Kdo?Rika co? Jakou cestou? Komu? S jakyfimkem?
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Komunikace je z&kladni sloZkou vedeni lidi. Man&Zévedouci pracovnici)
vénuji ve svécinnosti az 80 %asu komunikaci. Mze to bytkomunikace prima

osobni, a to v bezprogednim styku. Jedna se o:

rozhovory s potizenymi a spolupracovniky (nddenymi),

+ jednani s externimi partnery - na vlastnim prado¢i@vsevy),
+ na sluzebnich cestach,

« kontrolni poclizky po pracovisti,

+ porady,

« konference, semiti@, sympozia,

+ reprezentaci ve vejnosti.

Dale jde okomunikaci p¥imou v osobnim styku zprostedkovaném- telefonické

rozhovory a mepiimou komunikaci - korespondenci.

Komunikaci uvnit podniku Ize také analyzovat z hlediske@munikace mezi
nadiizenymi a podizenymi. Je vyznamnou sloZzkou vyzkumtidicich vztak.
Zkoumaji se a vyvozuji se z&y pro efektivni komunikaci zetnosti komunikaci, z

povahy reakci &astniki komunika&niho procesu atd.
Kohl (1982) uvadi zakladnfitformy komunikovani v rizent

1. projednavani,
2. kritizovani a

3. kontrolovani.

Podle Kohlaprojednavani zabezpé&uje realizaci cil a ukofi. Mohou to byt
nag. obchodni jednani, porady, diskuse (viiagni navrfi, nazofi, stanovisek,
protinavrhi, argument, namitek ap.), debaty (diskuse, jejichz cilem ifesgdcovani

nebo gemlouvani, tj. ovliviovani &astniki debaty) (Kohl, 1982).
Projednavéani podle Kohla (1982) vydsije v éty¥i mozné zaéry:

1. kompromis mezi vstupnimi stanoviskyegpstavami o korimém vysledku,

2. ztroskotani jednéni,
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3. ve VvrgjSi nebo vnitni akceptovani jednoho stanoviska, tj. sjednoceni
stanovisek,
4. v konsensus, tj. v koday navrh, ktery vniin¢ prijmou vSichni - je nutné

trpélivé obohacovani stanovisek.

Kohl (1982) uvadi nasledujitdrmy procesu projednavani:

+ naslouchanijako aktivni¢innost - vnimani, promysleni, &domovani,
« tazani, tj. ziskdvani informaci, fakt- vede k objasovani a diskusi,
« odpovidani tj. sctlovani stanovisek, vymezovani limjt zdivodhovani,

« argumentovani, tj. obhajovani a dokladani stanovisek, tvrzeadieri.

Ponmerné dikladné jsou prozkoumany metody, které lze vyuZit pro epeni
namitek, jakoz i metody, jimiz Ize spolehiivzabit" jakykoliv nandt v tabulce¢. 1

v priloze¢. 3.

Ne vSechny uvedené metody jsou zcela "fair", nefsde doportiovany jako
optimalni. Jedn& se pouze o ukazku existujicichnost, s nimiz se Ize v praxi setkat.

Kritizovani je specificky typiidiciho mgisobeni, ktery riize nabyt organizované
a leckdy zn&n¢ zformalizované podoby. Obsahem kritizovani jgogava, sdlovani a
obhajovani negativniho hodnoticiho stanoviska k&teskostem, jeZ jsou vysledkem
lidské ¢innosti, nebo seffimo vztahuje k charakteristikdm lidskyémnosti. Poslanim

kritiky je ovliviiovat lidské chovani a jednani, aby doSlo k Zademehne (Kohl, 1982).

Typy kritiky podle Kohla (1982), s nimiz se lidéepazi setkavaji, jsou:

« oponentury - hodnoceni projéktorogranii, zameéra - Uéelem je upozornit
na eventualni nedostatky

« stiznosti a fipominky pracovnil - prostedek, jak poZzadovat napravu
urcitého stavu, zanedbani povinnostelraieni norem, moralky apod.

« kritizovani vedoucim pracovnikem - priiek, jak pozadovat napravu
nezadouciho stavu, jednani paeéného atd. - nedostateé dosud

propracovano
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Kohl (1982) uvadi, Zekontrolovani je rovréz formou komunikace. Jeho

podstatou je:

a. sledovani rozdil stavu projektovaného a stavu skumeho,

b. zabezpé&ovani opateni, ktera odpovidajifpdchozimu zjigni.

Kontrola je typickoutidici ¢innosti a je zarovevzdy socialni interakci,tgjiz piimou
nebo nefimou. Kontroluje se vzdy tita ¢innost, resp. wity pracovnik, ktery pini

jemu zadané ukoly.

Typy kontrol podle Kohla (1982), které se v podniku odehravaphou byt

nasledujici:

- pravidelné a nepravidelné,

« interni a externi,

« preventivni, pibézné, nasledné,

-z organizaniho hlediska pak kontrola shora (vlastnikem, ahké&em),
kontrola zdola (participace), vzajemna kontrola onfkurence) a
sebekontrola - ve vSech uvedenych typedtienbyt zaangazovan vedouci

pracovnik.

K subjektivnim podminkam efektivni kontroly pati:

« subjekt kontroly (vedouci pracovnik) nesmi poeat nezvratnou jistotu
sveho (kontrolovaného) rozhodnuti - brani objektimn posouzeni stavu,

« subjekt kontroly musi byt dostét® zainteresovan na efekteatinnosti,
jez kontroluje,

« subjekt kontroly musi potdvat faktickou kompetenci kontrolovat dany
piipad nebo pracovnika,

« subjekt kontroly musi byt form&nkompetentni a jeho kompetentnost
musi byt kontrolovanymi pracovniky uznavamaalespa respektovana,

« subjekt kontroly musi byt vybaven formalni pravomodnenovat nebo
postihovat kontrolované jednani,

« subjekt kontroly musi potovat &elnost, nezbytnost, resp. fuimost
kontrolniho zasahu (Kohl, 1982).
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2.3.2 Komunika éni toky

Vybér komunika&niho toku je ¥ci manazerskou a socialni. Filosofizeni
organizace a organizai kultura gedukuiji, jaké informace budou &dvany, kterym

smérem maji byt sdlovany a komu budou gtbvany.

Kanaly tfizené, kontrolované podnikem jsou ty, u kterych jako zdroj
komunikace kontrolu nad definici, sestavovanimiangin. Kanaly jsou osobni, rap

prodavajici a kupujici, neosobni jako hapzhlasovy spot.

Kanaly néizené, nekontrolované podnikem se také dajididzdbo dvou skupin,
a to osobni, ustnii&@ni pomluwii pochval z Ust zakazniknebo konkurerit a neosobni
ze sdlovacich prosedki, jako nap. vysledky spdgbitelskych test v nezavislém
spotebitelskéntasopise, apod. (Nagyova, 1999).

V mnoha organizacich se prosazuje komunikacedresm dofi. Takova
komunikace ovSem neie fungovat pedevsim proto, Ze se pracovnici séegt na to,

co chgji rici sami.

Drucker (2002) uvéadi, Ze manazdy meli ve svych astnichei pisemnych
projevech pestat usilovat o jasné vyjaayani. To znamena, Zetgob jak gcofikat, je

mozné zvolit teprve tehdy, az se tawofrikat.

JenZe naslouchani také nefunguje. Skola lidskytihrEltona Maya si jiZ fed
desitkami lety udomovala neusfeh tradénich gistupi ke komunikaci. Odpaydi na
n¢j bylo zdirazreni naslouchani. Vedouci pracovnici bylnzjistit nejdrive, co chji
podiizeni ¥dét, o co se zajimaji, misto toho, aby jintledali, co ch¥ji oni.

Toto co navrhla tato Skola lidskych vztese, ale malokdy upl&tje v praxi.
Naslouchani p#&t mezi zakladni podminky komunikace. Neni vSak piothou
post&ujici a samo o s@ébnemize fungovat. Naslouchani vychazi iegpokladu, Ze
nadizeny porozumi tomu, co se niika. Jinymi slovy vychazi zipdpokladu, Ze
podiizeni ungji komunikovat. Jenéfko vSak Ize vysitlit, pro¢ by podizeni n&li byt
schopni ®&éeho, ¢ceho jejich natizeny schopen neni. Naslouchani je pouze vychozim
bodem.

Komunikace musi plynout sfrem nahoru — musi Zmat u gijemce nez u
zdroje (Drucker, 2002).
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Komunikace uvnit podniku je penaSeni informaci, a to jak shoraigdak i
odzdola nahoru, tj. odadovych pracovnik k vrcholovému vedeni. Je to i igob,
jakym spolupracuji jednotliva odini mezi sebou, zdagvazuje formalni komunikace
nebo neformalni komunikace. Motivaci pracowvnikvliviiuje, zda maji informace
potrebné k vykonu své funkce, ale i informace o podrékjeho postaveni na trhu.
Nejsou-li pracovnici informovani, citi nejistotutekd brani tomu, aby se pro podnik
angazovali. Pracovnik je citlivy i na to, zda inface proudi pouze smem od
vrcholového managementu kmu nebo zda i on sdmuxre edat informace a své
nazory svym nadzenym. Je-li komunikai tok pouze jednosémy, mize dojit
k pocitu nedvery vuci vedeni. Nemaji-li pracovnici moznost komunikogakastnit se

na rozhodovani, klesa jejich spokojenost, inicaiivykony.

Formalni komunikaéni kandaly vyplyvaji z organizéniho usp#adani podniku,
z organizénich aftidicich vazeb. Komunikace préstinictvim formalnich kandl

probih& smarem horizontalnim, vertikalnim a diagonalnim.

Komunikace smérem dola logicky vyplyva ze sleduidiciho misobeni shora
doli. Maji charakter direktiv (fikazi), riznych postup a metodickych dopoteni,
orientovanych sirem doli a zajifujicich realizaci a provedenitipazi. Zpasoby
zajiseni této komunikace jsouipdevsim porady, stmice, gikazy (pisemné i astni)

apod.

Horalikova uvadi, Zze:Komunikace shorge pedavani informaci, které vznikaji
v urcitém bod daného podniku a &ise v hiearchiii struktury sénem doli s cilem
informovat a ovlixovat ostatnf. (Horalikova, str. 167, 2006).

Komunikace smérem nahoru ma gedevsim informativni charakter. Na jedné
straré predstavuje z¢tnou vazbu pro komunikaci shora dipha druhé stranjde pak o
zdroj informaci 2asti neoficidlniho charakteru o néech, gipominkach, névrzich
apod. VSechny druhy¢hto informaci, & se tykaji tkal nebo pracovnik jsou dilezité

pro informovanost vedoucich pracovinik

“Komunikace zdolajsou vysilany za#stnanci na nizSich stupnich hierarchie
podniku, kté se snazi informovat a owvtiovat ty, kdo jsou v podnikové hierarchii vyse.

VetSinou jsou zakladnimi kameny tohoto typu komueikeandstnanci a jejich pimi
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nadizeni. Na vytvéeni otevené komunikace zdola neexistuji Zzadna obecna paaye
vzdy nutné volit postup, ktery odpovida dané jeti@esituaci podniku.‘(Horalikova,
str. 168, 2006).

Komunikace zdola nahoru neni tak rychla. Je tovagho tim, jak uvadi

Bartolome (1999), Ze p#ideni nikdy nejsou horlivijgdavat vedoucimu Spatné zpravy.

Ucinnost  komunikace sénem zdola nahoru je omezovana ¢eStlalsimi

skute&nostmi:

« pozitivni informace proudi snaze nez negativni,atiggi mohou byt zasmne
zlehltovany nebo zkreslovany, na mezistupnichzenpisobit filtr,

+ nelze zajistit wasnost d&chto informaci, zejména proto, Ze majéagti
neformalni charakter,

- prijeti informace, kterd podporuje staréigpupy a udrZzeni stavajiciho stavu
bude pijata spiSe nez ta, ktera staré (a dogené") fgistupy zpochytuje,

+ kazdé sdeni, které se "zamlouva'tipemci, je mnohem dnngjsi.

Znxnou roli mohou hrat i komunikai Sumy, resp. zkreslena &ehi.
Kterékoliv sdleni provazi riziko, Zze bude zkresleno, zejménaclmdai-li rekolika

komunika&nimi stupni ped stupsm cilovym.

Vyrazré muze pisobit i schopnost vedoucich pracovniknimat a hodnotit
piijimané informace, jakoZ i schopnost vyititadakové "komunikani prostedi”, kde

budou pracovniciigdavat pravdivé informace.

Horizontalni komunikace probih&d mezi jednotlivymi Utvary podniku na stejné
arovni tizeni. Sdleni peddvana v tomto typu komunikace napomahaji kooédina

¢innosti v rdmci jednoho Utvaru nebo magmymi Utvary.

Diagonélni komunikace spaiiva na komuniké&nich kanalech, probihajicich
mezi rozhodovacimi misty ndanych drovnichidici struktury. Komunikéni propojeni
tohoto typu je nafp mezi liniovymi vedoucimi a Stabnimi Gtvary, tykécje pak v
projektovych strukturach. Slouzi k ziskavani infaohod specialigt i od vedoucich
pracovniki do Stédbniho Utvaru, st&jmak jako ziskavani informaci "kompetentnich" lidi

k ur¢itému problému bez ohledu na jejich fank zaazeni.
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Neformdlni komunikaéni kandly predstavuji komunikéni st utkanou z
nahodnych i cileédome (ale neformalé budovanych) osobnich kontéktjimiz se
mohou it podloZzené zpravy a informace spolu s osobninkilady, pode#zenimi a
vSemi druhy zkreslenych informaci. | tyto kanalyjinsaou funkci viizeni. Redevsim
nabizeji vedoucim pracovrit pohled do nitra lidi, pohled na to, co si lidésiiya co
citi. Dale gedstavuji nastroj komunikace, jimzZ Ize olfjagat a upesiovat oficialni

vztahy, roz§ovat informace, které nelzei§ipomoci formalnich kanal

Neformélni komunik&ni kanaly jsou skutmosti, se kterou musfidici
pracovnici poitat a musi ji undt vyuzivat. Pedstavuje to nutnost sladit tyto kanaly s
pottebami podniku, rozugt tomu, co sduji a znat zdroje informaci. Jéeba undt je

vyuZivat tak, aby jejich pragdnictvim byly umtovany nepravdy a polopravdy.

Bélohlavek, Kogan a Sule (2001) uvadji, Ze v organizacich, kdergvlada
forma sestupna, j&éizeni postaveno nafigazovani a chybi informace o problémech
v provozu. Vedeni ztracitphled o zminach reality a domniva se, Zze samo nejlépe vi,
jak vyreSit veskeré problémy. VeSkerou moc v organizagstal’'uje do svych rukou.
Prijimany jsou pouze pozitivni zpravy. To uniofe podizenym dalekoséhlé
zkreslovani informaci a ve svyctisledcich vede k demotivaci, zahalce a podwed
Rensis Likert nazyva takovou organizaci uZzivatelskoautoritativni (Blohlavek,
Kogtan a Suli 2001).

Spravig zvolené komunikéni kanaly jsou &innou podporou steni, nespravé

zvolené jsou jeho destrukci.

Opakem této organizace je organizace participatikde vedeni podituje
komunikaci vzestupnou, posiluje &pou vazbu a tim operatignziskava vsechny

dulezité informace, ficemz Sirokou fiasti natizeni vysoce motivuje pracovniky.

Lateralni neboli horizontalni komunikace mezi Uvaa stejnych arovnich je
typicka pro organizace s progresivnimi formami aiganich struktur (divizionalni,
maticovd). Dava prostor pro tymovou praci a umgeé zn&nou pruznost a
pfizpasobeni ve srovnani s byrokratickymi systémy, pastgmni vyluiné na vertikalni

komunikaci natizenych s fmymi podizenymi.
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Diagonélni komunikace probihaji mezi pracovnikgnych Gtval a riznych
arovni, je obvykla v demokratickiizenych organizacich. Je podrna jeS¢ vétSim
liberalismem nez komunikace lateralni. Tam, kdesijea kultura roli, mze lateralni
komunikace fungovat, ale diagonalni komunikace Ziama kastovni systém — vyrazny

odstup niZe a vy3Se postavenyitgny organizace (Bohlavek, Kogan, Sulg 2001).

Podminkou efektivnosti komunikace, vyuZivajicickhi@cka zézeni (coz se
muze tykat i vnitnich komunikanich systém) je komunikaéni gramotnost, tedy

schopnost této techniky efektimyuzivat.

Zakladem komunikace vyuzivajici technick&izani jsou komunikani kanaly -
média, jejichz progednictvim jsou zasilana &dni. Vyker vhodného kanalu zavisi na
jeho kapactt, prizptisobivosti, duplicié, bezprodednosti pistupu k gmu, jedno nebo

dvousngrnosti, p&tu prepojovani, imérenosti technické i ekonomicke.

V komunikaci hraje, z hlediska vedoucich pracounillale roli dostupnost
komunikanich kanal z mistniho icasového hlediska, spolehlivost kanalu, rychlost
uskuténované komunikace, moznost zajifit zpEtné vazby, pdtebnost modifikace

kanali, nutnost nasobeni kaial

Volba komunik&niho kanalu ma zgay vyznam, protoZze umaije vedoucim
pracovnikKim realizovat jejich inform&ni funkci a zajisovat zaroveé potrebné

informace pro fungovani podniku, a to v poZadovanérsahu, £asovych limitech.

Z&kladnim poslanim moderni spojové komunikace jestitasdileni informaci

jak v oblasti ekonomickychifstupi, tak v oblasti spoteenského poslani.
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2.3.3 Komunika ¢éni styly

Podle Stizové (2006) jsoaakladni styly komunikace nasledujici

Agresivni styl je podle ni takovy styl, kdy “tyran“ manaZer jde saaym cilem
bez ohledu na pocity ostatnichii Bomto stylu jsou pokizeni motivovani strachem.
Manazer upednostiuje pisemnou komunikacig@d interpersonalni.

Manipulativni (neéestné ovliviiujici) styl manazer pouziva strategie, aby se
vyhnul nebezpinym situacim. ManaZer pomoci pouzivanicsp, zloby a obviovani,
ovliviiuje ostatni tak, aby @thli to, co chiji.

Neprosazujici se stymanazer se snazi vyhnout konfliktu za kazdou cBnoto
se stale omlouva a vlichocuje diizmeé svych podlizenych. Sfizova uvadi, Zze manaZzer
se bojitici svym podizenym ne anebo stat na svém rozhodnuti.

Intelektudlni styl manazer pouziva a vyzaduje logiku a racionalitumbDiva se,
Ze @i ukazani pocii by to vedlo k odvraceni prace gaaenych.

Sebeprosazujici styl manazer ma respekt nejen k&okale i ke svym
podizenym. Jeho cilem jeigsna komunikace.PieSeni probléiin hledatreSeni se
vSemi z@astrenymi. Tento typ manazera podletidové chce prosadit vzdy pravdu,
vyjadrovat své myslenky, nazory, postojdrpo, jasg a cestré. Své slovo vzdy dodrzi
(Stizova, 2006).

Zvlastnim typem komfortni zony je komunika styl. Robbins (1992) uvadi, ze

existujictyiti typy individualniho stylu: analytickyidici, patelsky a expresivni.

Analyticka osobnost ma sklon hadmyslet, pomalu jednat, kontrolovat se, je

pasivni, ticha a nepodléha vasnim.

Ridici osobnost je aktivni, ambicidézni, nezavisiirwala, opatrna, vyhledava

soutZe a konflikty, neukazuje své city.

Pratelska osobnost je velmi citliva, rad&sit ostatni, ma pro lidi pochopeni,

raduje se z jejich radosti.

Expresivni osobnost je rovh citliva, ma rada vzruSeni, ma sklony
k unahlenému zob#ovani, na rozdil od itelskych osobnosti je vSak zakded do

sebe.
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2.4 Vedeni a komunikace

Podle Hrona, zavisi efektivnost orgarimého systému na vedoucim

pracovnikovi (Hron, 2003).

Stejny nazor zastava i Brooks, ktery uvadi, Ze eeskomunikace v organizaci
jde pes jeji srdce — vedeni. Je to schopnost komunik&eaitaktovat, skutmé lidi a
byt ve vnitnim spojeni, coZ odliSuje vedeni organizace od aidtnativy nebo dokonce
od fizeni. Vedeni && proslovy, produkuje pisemnou komunikaci, nash@ua hovéi
s kolegy, sleduje a odpovida nafjedbty v organizaci. Vedouci jsou také ve vzajemnéem
kontaktu s venkovnim prasidim, s dodavateli, trhy, dokonce s konkurenty.cAvice,
vedouci komunikuji vice nez slovy. Formou komuni&ae jejich charisma. VSichni
vedouci, & uvwdomile nebo neuwsdomele, prenadSeji symbolické zpravy (Brooks,
2003).

Pettit a Lesikar uvadi, Ze mané#&zgotrebuji komunikovat. Skrz komunikaiidi,
koordinuji, planuji a kontroluji pdtzené (Lesikar, Pettit, 1989).

Podle Vigovského, Nagyové, Sajbidorové skomunikaéni zruénosti

manazen skladaji ze sedmi prik

“Kreativni pohled- schopnost klast spravné otazky.

Citlivost — kazdy za#éstnanec je zapojeny do zabexpgini podnikatelskych
aktivit, ale k jednotlivynmrinnostem niZze pistupovat diferencovanym
Zpisobem.

Vize — znamena byt kreativni. ManaZerganizace musi mit jasnougastavu o
tom, jak by rdli jejich organizace fungovat v turbulentnim prasti.

Proménlivost — je mozné vyjait mnozstvim fedvidatelnych zém. Bez tohoto
prvku neni mozn4 adaptace organizace a &anan@ na nové cile
anebo zarry organizace.

Zaméieni — je spojené se zavadm zndn. ProtoZze kazda zma je sodasti
Zivota, vyhodu maji ti, kiedokazi uskut&ovat znany, pfipadre rychle
reagovat na efektivni zmy.
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Vytrvalost— zaruuje organizacim a lidem dlouhodobou perspektivuziédoje ji
charakterizovat jako ne@Si prilezitost pro dosahnuti u&ghu.

Globalizace- je spojena s realizaci podnikani a obchodu vamibi. Neznamena
to jen pisobeni v mezinarodnim trznim presti, ale | existenci
internetu, web stranek mezinarodniho podnikanizediu podnikatél
apod* (Vidnovsky, Nagyové, Sajbidorova, str. 104 — 105, 2003).

HlouSkova uvadi, Ze:NMnozi vedouci, a i ostatni pracovnici firmy se svou
komunikaci snazi druhymi manipulovat, protoZeszgiedstavou, Ze u#hovladat druhé
lidi je pro n¢ velmi vyhodné. BohuZel si vSak n&lomuji, Ze je to velmi kratkozraké.
V danou chvili sice druhého zmanipuluji, ale praijsxamer ho trvale neziskajl
(Hlouskova, str. 41,1998).

Vicero autoli se shoduje, Ze identifikace pracovnika hraje vyemau roli v

efektivnosti organizace a také efektivnosti komaoi

Napr. Némec ve své publikaci uvadi, Ze identifikace 2amand hraji dileZitou
Ulohu @i komunikaci v konfliktnich a krizovych momenteclvdta podniku. (Nmec,
1999)

Podle Nového je identifikace proces, ve kterémnedistavi podnikové cile na
misto svych vlastnich diljako hodnotové indikatory, které auji jeho rozhodovani
v podniku. Navenek se projevuje jako spojeni, rekmjalita k podniku, ktera
automaticky, bez wjSich stimuli garantuje, Ze rozhodnuti pracovnika bude v souladu
s podnikovymi cili. Je to zaroiiesystém peswdéeni a postdj k podniku, ktery je

pracovniky sdilen a ktery dany podnik od jinych pi&d odliSuje (Novy, 1992).

Stiizova uvadi, Zze:Manazei stravi komunikaci vice nez 75% svéheu. Podle
ni je mezi manazerskou komunikaci a produktivitamegtnana tesny vztatt
(Stizova, str. 7, 2006).

Stiizova (2006) povazuje komunikaci za kritick&astiidicich znalosti.

Vedeni podniku neboifmo sam zakladatel majiditou predstavu o tom, jak by
podnik nEl vypadat, jak by jeji zasstnanci ngli jednat mezi sebou a chovat se

k zdkaznikm, co se bude v podniku akceptovat a co je povaimwa nezadouci.
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Cilem je dosahnout toho, aby pracovnici jednalil@ogichto hodnot. Sem péti
pracovni i mimopracovni chovani, podavany vykorztal k manazém. Tyto hodnoty

by se n¢ly samy o sob stat motivaci. Jigt je to velmi slozity a zdlouhavy proces, nez

se k Zzadoucimu stavu dojde.

Podle Hlouskové se&tSina manazérdomnivd, Ze: Vnitrofiremni komunikace

je zalezitosti techniky/edevSim osobnich gitacii. Uvadi, Ze mana#iecasto chéji dat

do poradku vnitrofiremni komunikaci a z tohotavddu se obraceji na poradenské

firmy s dotazem: ,Patbujeme si dat do padku vnitrofiremni komunikaci. Siakdyz
nadm poradite kdo, kdy, kde a komu niadavat informaci, to ostatni si éldme uz
sami.“ Hlouskova uvadi, Ze technické pojeti komkace je mylné a nerealné.”
(Hlouskova, str. 9, 1998).

Manazéi by meli komunikovat se svymi pdtzenymi. MEli by spol&né
pracovat na dosazeni podnikovychiciProto by se &li snazit o spolupraci se svymi
podiizenymi. MeEli by s nimi spolupracovat. Spravna vnitropodnikdwdnunikace totiz

v sol# zahrnuje mimo jiné i spolupraci tj. kooperaci.

Kiivohlavy (1995) navic jeStuvadi, Ze mezi charakteristiky spolupracefipat

dobrd, kvalitni komunikace.
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2.4.1 Komunikovani s pod Fizenymi

Komunikace s padzenymi ovliviiuje velkou mirou konkurenceschopnost
v daném podniku.

Hurst (1994) dokonce tvrdi, Ze z&stnavatel by @ vénovat zvySenou
pozornost komunikaci se z#&stnanci v dobach krize.

Smith je geswdcen, Ze nejlepSi konkurémi vyhoda je takova, kterd je
udrzitelna (Smith, 2006).

Jackson, Hitt, Denisi se domnivaji, Ze zatnanci s &innymi ziskanymi
dovednostmi, mohou byt povzbuzovani, aby rozvigeklosti, které poebuji, a tim tak
rozvijeli své osobni strategie pro ziskavénhto znalosti. (Jackson, Hitt, Denisi, 2003)

Horakova, Stejskalova, Skapova se r@viomnivaji, Ze je nezbytné vyuzivat
veSkeré dostupné zdroje s maximalni efektivhogstznamena i pracovniky, Kiepati
mezi nejdilezit&jSi faktory, které ovliviuji konkurenceschopnost podniku. U¥adze
tymovy duch ma své nezastupitelné misto i v komatmkstrategii a z8na uz vylgrem
komunikasnich prostedki (Horakova, Stejskalovéa, Skapové, 2000).

Stejny nazor, jako vySe uvedené autorky, ma Ecl@0®6), ktery tvrdi, Ze
investice do lidského kapitadlu patmezi nejdlezitejSi faktory, které ovliviuji
konkurenceschopnost podniku (Echols, 2006).

S Echolsem se shoduje i nazor Garmise, ktery senl@m Ze investice do

e

lidského kapitalu paét mezi nejdlezit¢jSi faktory, které hraji Ulohu
v konkurenceschopnosti podniku (Garmise, 2006).

A Marcus dodava, Zetfipstrategii nejde jen o satftivost, ale i o spolupraci mezi
pracovniky (Marcus, 2005).

Stiizova uvadi, Ze:Na vedoucich pracovnicich leZiepaznasast odpovdnosti
za urové komunikace uvnitorganizace Je poteba, aby svym zaistnan@m spravid
vyswtlili vSechna dlezita pravidla a zfisoby. Musi se také@s\edcit, Ze byly spravé
pochopeny, podporovat fungovani ez vazby. Nereaguji-li zafstnanci na
komunikani aktivity vedeni podle jejich/edstav, je v osmdesati procentecivipa ve
Spatné komunikaci vedeni. Odpdny je vzdy ten, kdo je na vysSi hierarchické drovn
Nemelo by se stat, Zze komunikace mezi fmehym a nadzenym bude ovlivna
lidskou touhou ovladat a manipulovat. Fagbny sice vykona to, co si riggbny peje,

ale zistane v Bm nedivera, nechu k dalSim rozhovam.* (Strizova, str. 64, 2006).
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Komunikovani se spolupracovniky Hatk typickym aktivitam kazdého

manazera. Kazdytfkaz, kazdé sdeni ma byt zpravidla impulsem pro dalSi aktividy.

praw forma gedani a podanitfkazi, pokyni a informaci niZze tyto aktivity do znéné

miry predugit. Manazeém v této souvislosti Veber (2000) dopoéuie:

aby @i zadavani instrukci byli rozhodni, instrukce miogi srozumitelnd,

podizenym musi byt jasné, co jessehim mirgno:

* “nelze p'edem vymezit ukol mihge dobré si zgtne owerit, zda podizeny

zadani dobe pochopil, sotésti zadani by eh byt i poZzadovany termin

reSeni (ne vSak ,udej to co nejrychleji®),

pokud je to mozné, je vhodné zasadit zadany dkplikaz do SirSich

souvislosti, tzn. vysitlit jeho smysl, del,

v souvislosti se zadanim je dobré&lgdprimerené mnozZstvi podrobnosti,

podkladovych uddjapod.,

manazéi by nendli zadavat mnohofikazi ¢i ukoki najednou,

je-li ukolem 7eSeni utitého problému, misto vydaniFipého pikazu
podizenému by se ho manazeil meptat, jak by dany problénesil on,
v pripace Ze manazer nesouhlasi s jeho navrhem, by @unaznait
Uhel svého pohledu a pozadat ho o nové stanowsgbpacde, Ze se jiz
shoduje s manazerovou-gaistavou, by mu 4h manazer dat souhlas
s realizaci,

manazer by neeh zachovavat filiSny odstup od padzenych, neeh by
prikazy pedavat pouze pisedimengl by podizenym hnedikat, Ze ma
na re malocasu,

manazer by @ zacinat rozhovor vzdy sifatelsky, rdl by respektovat
nazor partnera, paop i projevit své sympatie k jeho nagor, pokud
s nimi souhlasi, neghby murikat pimo, Zze nema weiem pravdu, ale
upozoriovat na nedostatky n&mo, k nesouhlasu by énsmgrovat
otazkami, které klade pgidenému,

pokud manazer zjisti, Ze ndrpravdu, nel by to otevere priznat.”

Plaiava rozliSuje vyjednavani z poziceskké, tvrdé a alternativni. Tvrdi, Ze:

“Vyjednavani tvrdé fipomina zdpoleni nebo téz jednani z pozice sily,j&denci oba

46



chtgji zvitézit, a tudiz jeden musi prohréat. Vyjednavargkké vypada na prvni pohled
slibré. Probih& vlidy, s divérou, netrvat na svém, vzajemsi ustupovat, vyhybat se
stretim. V piipact, Ze oba dva partiiese budou dsledre drzet ntkké vyjednavaci

pozice, nemusi to vést k uziteym za¥ram (Plaiava, 2005).
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Tab. 2 Fristupy k vyjednavani (Fischer, Ury, 1988)

Pristupy k vyjednavani

mekky tvrdy alternativni
Ucastnici jsou
partnery protivniky reSiteli problému
Cilem je: shoda, soulad,Vitezstvi, prosadit sy | Vysledek dosazeny
hned t&’ nazor hned t& efektivie a pratelsky
V zamu dobrych vzté@h Pozadovat Ustupky Odiat vztahy od
ustupovat problému
Duvera k drunému Netlera Jednani  nezavisle na

duvere - nedvere

Vychozi stanovisko dnit

shadno a rychle

Trvat na pivodnim nazoru

Za#it se na zajmy, ne n

stanoviska

Nabizet jednostranrn

astupky

Vyhrozovat, vydirat]

astupky jen pozadovat

, Vyjadovat  oboustran#
zajmy, Ustupky nabizet

pozadovat

Hranice, za které nech
jit, rychle odkryt

ciKlamat o nich

Nemluvit o hranicich

—_—

N

Prijimat vlastni| Pozadovat  jednostranné/ymyslet nové moznos

jednostranné ztraty zisky Z nichz ob strany mohou
profitovat

Hledat jednoduché-eSeni, Prijatelné pro né Hledat vice /eSeni, aby

prijatelné pro druhou bylo z¢eho vybirat

stranu

Vyhybat se setnuti dvou Usilovat o vi¢zstvi vlastni Usilovat o] vysledky

nézoti viile nezavisle na subjektivi
chteni

Ustupovat tlaku Vyvijet tlak Uvéd rozumné dvody a

byt jim pristupny,

ustupovat, jde-li o princip

neustupovat natlaku

Zdroj: Plaiava, 2005, str. 67
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Na zéklad predchozi tabulky. 2, Ize navrhnout nésledujici druhy komunikace.

Tab. 3 Druhy komunikace v navaznosti na pistupy k vyjednavani

M¢ekka komunikace Tvrd4 komunikace Alternativni konkatie
faleSna napjata prinosna
nedostaténa haSteiva funguijici
uspokojiva nepijemna uspsSna
jednoducha peprna motivujici
povrchni vybusna povzbuzujici
vrtkava ubijejici otevena
opatrna jiskriva produktivni
bezvyznamna Spatna formalni
bazliva nemotivujici plodna
Spatna obohacujici
nemotivujici inspirujici
povzbuzujici
narocna
korektni
prijemné
pratelska

Zdroj: Vlastni navrh

Typy manazerské komunika&ni strategie podle Stizové (2006):

Vladnouci strategie — manaZer si vynucuje afimo fidi jednani a mysleni
ostatnich. Jedna se o jedn@snou komunikaci, bez Zné vazby.

Strategie rovnosti— jedna se o dvousimou komunikaci. ManaZzer neni v roli
experta, ale stejnym #pobem informace ipima i dava. Jeho rozhodnuti jsou
vysledkem domluvy mezi nim a jeho gtménymi. Tato strategie se uplaje tam, kde
je nutna tymova prace a je pahné zesilit vztahy a poroz&ni mezi spolupracovniky.

Strizova tvrdi, Ze tato strategie se neda uplatnibminikaci mezi lidmi, ktd nemaji

zkuSenosti, znalosti a kompetence.
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Strukturni strategie — tato strategie je pouzivana u manazktei se orientuji
na strukturu, organizaci, padek, plan pomoci komunikace. Autorka uvadi, #eng
komunikace fispiva k vyjasani struktury nebo tvorb struktury daného problému.
Tato strategie funguje nejlépe tam, kde je zagotvyjasiovani. Diky ni se vhes&d
pii hledani cili, pracovnich Okdl. Podle StiZzové neni dobré tuto strategii pouZivat,
pokud jsou ukoly jednoduché a okoli je stabilni mgimkud je dana zprava vysoce
emocionalni, protoZze manazer s ni ztraci Zing@t€as a energii.

Dynamicka strategie— je pouzivana u mana#erkteri jsou stréni. Jeji obsah
je pragmaticky a orientovany na projednavanéu Vato strategie se uphaije zejména
v rychle se manicim prostedi, @i kterém vznikaji kritické momenty. $2ova uvadi, Ze
tato strategie je zaloZena na kompetenciczamand.

Ustupova strategie— manazer se podvolujggmim ostatnich, odpeégnost za
komunikaci genechava na ostatnich. Tato strategie se zejmémévpogi poradach
nebo za Gelem zvySenidvéry. Manazer by tuto strategii nétmikdy pouzit, pokud by
se ch¢l vyhnout zodpowdnosti anebo tehdy, kdyz jeho gameni jsou zavisli nebo
nejisti, protoZe by pak mohli ozZtitmanazera za slabého a nerozhodného.

Uhybna strategie— tato strategie je podleiftové pouzivana u manaiekteri
se chiji vyhnout komunikaci. U této strategie se objewyjehla znéna \&ci, o kterych

se jedna, nebo zlébvani problému ($izova, 2006).

2.4.2 Dosahovani strategické angazovanosti shorado 10

Podle StiZzové mnoho manazewre vrcholovém a gtdnim managementu neumi
komunikovat gadovymi pracovniky. Podle ni lépgalovymi pracovniky komunikuji
nizsi vedouci, ale ti majiétSinou problémy s komunikaci $nem nahoru. BZova
tvrdi, Ze nejdlezitejSi je @i komunikaci s potizenymi ziskat jejich @véru, vytvait
pratelskou atmosféru, jednat s nimi s respektem jakmnohodnotnymi bytostmi.
Vedouci musi mit trgivost, snazit se vysilit podiizenym nazoré dany problénti
situaci. Podle ni jetdezité, aby potizeni n€li jistotu, Ze jejich vedouci rozumigem,
maji wci pod kontrolou, umi se rozhodnout. JednodeSeno, Ze jsou to lidé na svém
misg (Stizova, 2001).
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Kaplan a Norton (2002) tvrdi, Ze zavad strategie zdna wenim se a
zapojovanim lidi, kt# ji museji naplnit. Nkteré podniky svou strategii taji a zna ji jen
vrcholovy management. Ten ji implementuje pomogiténiho veleni a kontroly. |
kdyZ tento zfisob pouzivali manafietéemé po celé dvacaté stoleti¢gtgina dnesnich
manazei technologicky a zékaznicky orientovanych podnixoznala, Ze nemohou
zvladat a komunikovat vSechny mistni Ukony nutr@ipplementaci Usfné strategie.
Podniky, které ckji, aby kazdy zawstnanec pispél k implementaci, budou s nimi
sdilet svou dlouhodobou vizi a strategii — vygubu BSC = Balanced Scorecard
podnikatelské jednotky — a budou je podporovatedéhi zjgsohi, kterymi je mozné
této vize a strategie dosadhnout. Tatétapg vazba a podpora orientuji zsimance na
budoucnost podniku a podporuji je &adti na formulovani a implementaci
strategickych plain

V idedlnim podniku by & kaZzdy — od pedstavenstva pi@adového zagstnance
— pochopit strategii a #Zgob, jakym pispiva k dosazeni ,velkého obrazu“. BSC
takovou angazovanost shoraioimoziuje. Vyvoj BSC by nil zatit od vrcholového
managementu. SloZeni vrcholového managementu ao@ti@nost této myslence jsou
nezbytnym pedpokladem ziskani uzitku z BSC. Je to ale jen ipkrok. Ziskani
maximalniho uzitku je podméno sdilenim vize a strategie v celém podniku a
nejdilezitéjSimi externimi osobami. Komunikai strategie a jejim propojovanim
s osobnimi cili BSC pomaha vyteh sdilené chapani a oddanost mezi vSemi
spolupracovniky. Kdyz vSichni v podnikatelské jetheo @ijmou dlouhodobé cile a
strategii jejich dosazeni, z&stnanci mohou veSkeré své usili a iniciativy vydilo
v souladu s peéebami transformmiho procesu. Kazdy setde peswdiit, jak jeho
¢innost fispiva k dosazeni dilpodnikatelské jednotky.

Angazovanost podniku na sdilené vizi a jejim obatrentru je Siroky a
komplexni proces. Podle zkuSenosti Kaplana a Nartorakonec bylo do tohoto
procesu zapojeno vice nez 5000 2smand. Toho by se nemohlo dosahnout pouze
pomoci jediného programu nebo akce. Velké podnikyzpvaji rékolik navzajem
propojenych mechanisirk prevedeni strategie a BSC do mistnicli ailmetitek, ktera
ovlivni priority tymu a jednotliv. Obecr se pouZzivajiit mechanismy.

e Komunika&ni a vzalavaci programy. fédpokladem zav&di strategie je, Ze

vSichni zandstnanci, vrcholovy management a&egstavenstvo rozuji

strategii a mechanismu dosazeni strategickyeéh £dkladem angazovanosti
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v8ech na dosazeni strategie jsou komplexnglazdci programy na téma
strategie a posilovaniteni se pomoci 2pné vazby o aktualni vykonnosti.

e Programy stanoveni @ilJakmile je strategie pochopena, museji jednatiivc
tymy v podnikatelské jednotceigvést strategické cile do osobnich a
tymovych citi. Tradini programy jako management podleic(MBO),
které pouziva &sSina podnik, by mely byt propojeny scili a #fitky
v BSC.

e Propojeni systému odifiovani. Angazovanost musi byt bezpodniie
motivovana systémem oditiovani. | kdyzZ jeiieba v tomto propojovani jisté
opatrnosti a je nutné &mat az v okamziku, kdy &ii vyukové a
komunika&ni programy, mnoha podnik jiz takovy systém od#iovani

piinasi uzitek (Kaplan, Norton, 2002).

2.4.3 Komunika €éni a vzd élavaci programy

Komunikace vize a strategie z&stnan@dm by nela byt pojata jako interni
marketingova kampga Jeji cile jsou shodné scili tradi marketingové kamp&n
vytvorit povedomi o strategii a ovlivnit chovani z&stnandé. Komunikace BSC by
mela zvysit porozurani strategii a motivaci pro nagvani strategickych dil

“Podnikatelsk& jednotka, ktera implementuje BS@zemmit i 10 az 15 tisic
zanmestnana. Komunikani program pro tolik lidi vyZzaduje uceleny, sroztgimy plan.
Nekteré podniky fistupuji k BSC jako k jednordzové udalostékdlik mesiai stravi
vyvojem BSC a shahou dosahnout konsensu mezi§igjvy8anazery, ale potom maji
»naspech” a ihned chéji sdilet nové vize se vSemi zatnanci. Nejsou to vSak schopni
zvladnout a za#stnanci celou akci pro&tpovaZzuji za dalSi ,akci #sice”, kterou
mohou ,pustit z hlavy™

Komunikani a vzdlavaci program ma byt nejen srozumitelny, ale také
periodicky. K zahajeni BSC mohou byt pouzifyzmé nastroje: zpravy vrcholového
vedeni, video, neformalni setkani, letdky a podwékaoviny. Po Uvodnich akcich by
méla byt nefitka a vystupy BSC prezentovany na intranetu, vimémh, groupware a

elektronickych sitich.
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Mnoho podniki pouziva ke komunikaci BSC se z&tnanci podnikové noviny
(Kaplan, Norton, 2002).

Elektronické sit a groupware skytaji dalSitifezitosti pro komunikaci a
ziskavani lidi pro cile BSC.

Brozury, podnikové noviny a intranet jsou nastrdfomunika&niho a
vzklavaciho programu. Aby byly efektivni, museji by@vagjem slaghy tak, aby toto
asili vyustilo v dlouhodobou strategickou angazestnNavrh takového programu by
mel zatinat zodpovwzeni rEkolika zakladnich otazek:

e Jaké jsou cile komunikmi strategie?

e Jaké jsou cilové skupiny?

e Jaky je klfovy motiv pro kazdou skupinu?

e Jaké médium je vhodné pro kazdou skupinu?

e Jaky jecasovy ramec pro kazdou fazi komuidikiastrategie?

e Jak se dozvime, Ze komunikace splinifg &el?“ (Kaplan, Norton, 2002).

,,,,,,

vykonu PR, image, politické postoje, nazoryiejrosti, prezentace podniku na
vefejnosti obec#, skandaly.

Tabulka ¢. 3, kterd je vfloze ¢. 5, ukazuje fklad srozumitelného
komunikaniho programu spobaosti Kenyon Stores.

Séf pro komunikaci vyvinul ve spolupréci s $éfeno strategické planovani
program, ktery fizpasobili potebam zarsstnand. Séf pro komunikaci byl odpédny
za program komunikace, Séf pro strategické planiowd@povidal za obsah &éni
jednotlivym z&astretnym. Oba potom sledovali efektivnost programu pomoc
Ctvrtletnich piizkumi mezi zamdstnanci, které poskytl Zmou vazbu o kvali a
acinnosti vzalavaciho procesu. (Kaplan, Norton, 2002)

| kdyZz je otewend komunikace o strategickych prioritach na mistrdvni
nezbytnym pedpokladem zava&di, musi splovat i bezpeénostni kritéria. Dobra
strategie by @la byt explicitni, ne obecna,dta by ucovat konkrétni zakaznické a trzni
segmenty, na které budieba se zasiit, a specialni mechanismus, jak obsadit trzni
segment konkurence. Je-li tato strategie komunikavsidim zangéstnand, dozwdi se
o ni i ,rivalové" — od propughych nebo nespokojenych zé&stmand, od najatych
manazek a pracovnil, nebo nahodou odah, ktéi nejsou zvykli pracovat s citlivymi

informacemi. Pediasné odhaleni strategie umozni konkurenslabit jeji dinnost.
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Kazda podnikatelska jednotka musiitrelativni @ginos extenzivni komunikace a
ziskani vS8ech zagstnand@ pro strategii v porovnani s potencialnimi naklady
piipadnou ztratou konkuréni vyhody v disledku jejiho prozrazeni. Jednou z cest je
komunikace obecnych vystupniclEiibek (podil na trhu, spokojenost, udrzeni a ziskani
nového zakaznika) a obecnych hybnych sil vykonndstkost, doba odezvy a
nékladovost). Management vSak muggmé informace o zdkaznickych segmentech a
konkurenci utajit. Misto konkrétnickisel nize pouzititba indexy. (Kaplan, Norton,
2002).

2.1.3 Podnikova kultura

Komunikace je zavisla nejen na osobnastivéka, ale také na prasdi, ve
kterem s&lovek pohybuje a ve kterém komunikace probikamunikace je ovlivnéna
podnikovou kulturou, ktera charakterizuje podnik. Bestiicné podnikové kultury

nemiZe dojit ani kespravné a efektivni komunikaci

Dle Cajthamra, Bdiny v sol& podnikova kultura zahrnujé:..souhrn zvyklosti,
hodnot, politiky, dvery a postoj, které vytvéeji podminky jednani a mysleni
v podniku.“(Cajthamr, [Bdina, str. 254, 2010)

Gronfeldt a Strother piSi, Ze neexistuje jedinanpkaal/a kultura, ktera by byla
matkou vSech kultur. Kazda kultura je oviéma prostedim, ve kterém se podnik
nachazi. Déle je obchodem, z&kaznickymi r@oami, ekonomikou a narodnimi
hodnotami (Gronfeldt, Strother, 2006).

Kloskowska oproti Gronfeldt, Strother (2006) uvadée kultura je relativé
integrovany celek, ktery v sélzahrnuje lidské chovani a jeho vytvory. Toto chu\se

fidi v ugitém spoléenstvi, v procesu interakce vytenymi vzory (Kloskowska, 1968).

Novy tvrdi, Ze: Kulturni systém, kultura daného socialniho celkurigici
sloZkou, ktera vznikla v fdoehu dlouhého vyvoje. Jeho prona je pomala. Salasny
stav se vzdy vyviji od stavuedchoziho a tento vyvoj ma zpravidla kontinualni
charakter. Vytvéeni kultury, usp&adani socialnich vztaha chovani sedje postupnym
zkouSenim, pr@¥ovanim interakci a jejich vysled@lkPrijimany jsou pouze ty, které
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celek nenarusuji, ale up@yji. Ty vztahy a aktivity, které se ediuji, se pak stavaji
dalSimi vzorci. Kulturni systém je propoje#ctito vzoré na jedné stra# ale i jejich

uchovani a rozvijeni na stramruhé.” (Novy a kol., str. 10, 1996).
Lze tedyfici, Ze kultura je nashroma&th zkuSenost daného socialniho celku.

Brooks (2003) uvadi, zeKultura je spolény jev a v pipad podnikove kultury
je toto sdileni na arovni organizace. Jednotliveivskultue liSi, a to je nejméndo jisté
miry produktem rozdilnosti povah. Kulturaibe vést k tomu, Ze jedna skupina lidi se
chova, mysli a dokonce vypada jinak nez druha. Dgisné skupiny mohou mit
rozdilné nazory, rozdilné hodnoty a rozdilnou iptetaci \eci okolo sebé (Brooks,
str. 216 -217, 2003).

Marques, Jirasek (1996) tvrdi, Zze?ddnikova kultura je soubor hodnotovych
predstav a norem chovani, ktery je produktem managgempodniku a ovlisuje
zakladni postoje zadstnana podniku, projevuje se ve vSech oblastech jehotaivo
Podnikova kultura zavisi na podniku samotném, ma, fak si ji podnik wuje, jak ji
rozSiuje a kontroluje chovani svych zestnana a kazdodenni normy, které povazuje

za zadouci.(Marques, Jirasek, str. 248, 1996).

Podle Vebera je: Podnikova kultura je éto jako skupinové normy nebo
tradi¢ni zpisoby chovani, které si postupeasu vypracoval uiity soubor lidi. Tyto
skupinové normy nejsou pouhymi opakujicimi se vadrovani, které wreme ve
skupire pozorovat, ale jednani, které vSichni pédtny prosazuji. Pod pojmem
podnikova kultura se chape typické jednani, uvazbadrystupovandleni firmy. Tvai
jednotu spolénych hodnotovych /pdstav, norem, vzaicjednani a projevuje se
navenek jako forma spaelenského styku mezi spolupracovniky a ve gpodle
udrZzovanych zvycich, afgjich, pravidlech a materialnim vybavéniVeber, str. 632,
2000).

Novy (1992) uvadi, Ze: Podnikova kultura je velmiozga a vnitné

strukturovana.

Sigut tvrdi, Ze: Firemni kultura vzdy vyjadije urity charakter, duch podniku,
vnitni pravidla hry, ktera ovliwvuji mysleni a jednani pracovriik ale i celkovou

atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikaiwgt.” (Sigut, str. 10, 2004).
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Oproti Sigutovi (2004) Fiedler tvrdi, Ze v podnikowkulti'e se jedna o:
“Souhrnu pedstav, hodnot, norem a vzérchovani v podniku sdilenych a relaévn
dlouho udrzovanych.“(Fiedler, str. 127-128, 2000).

Foret definuje podnikovou kulturu jako souhffT.oho, jak podnik skutne
funguje, pracuje, nakolik se vedeni pattazanestnance ziskat pro své zémna cile a

prosadit vypracovanou identitu.(Foret, str. 35, 2000).

Podnikovéa kultura je tedy velmi Siroky pojem. iPatem hodnoty, které jsou
sdileny ¥tSinou pracovnik a které jsou pro podnik typické, dale styl vedempiisob
komunikace uvnit podniku i mimo &), ale kulturu ovliviuje mimo jiné i estethost

pracovniho prosedi a jeho technicka vybavenost.

Estetické a technické vybaveni podniku hraje velatezitou ulohu v podnikoveé
kultuie. Pracuje-liclovék v kulturnim prostedi, pravdpodobrg se zaéne i kulturrg
chovat, citi seifljemre a svého pracovistsi vazi. Odstrani-li se vSe, co rusi praci a
zaroveh pokud je k dispozici vSe, co zastnanec pdebuje a je-li navic proidi
piijemné, zarmsstnanec pracuje s maximalnim nasazenim. Uvedenéryagisobi na
motivaci i vykonnost zprostdkovar, ale v mnoha podnicich tato Zna podnikove
kultury skut&né prinesla i znénu pracovniho chovani a vztama pracovisti. Pokud
pracovnici pracuji v kulturnim prdsdi, tak se vztahy uvolni, zlepSi se komunikace

zarove se zvysi spokojenost z&stnand.

Schein (1969) rozduje podnikovou kulturu nafit rovré, a to na souhrn
uréitych zé&kladnich fedstav, socialnich norem a standajetlnani a systém symlsol
Schein tvrdi, Ze: Zakladni gedstavy pracovnikpodniku zahrnuji vztahy k okolnimu
swtu, predstavy o povaze a charaktefloveka, jeho pani, nesplané cile a podohh
Jsou to Uvahy o #Airindch jednani lidi, o podftech k rznym c¢inum a povaze
mezilidskych vztah Tato droveé firemni kultury #Zstava ve spontanni, nélomé
formé. Miize zahrnovat azuené filosofickéci etické souvislosti. Druhou arovni
podnikové kultury jsou v podniku vzniklé socialaimy a standardy jednani. Ty jsou
produktem podnikové ideologie, stanovenych zaseakidel ¢i linie jednani. Jsou
vedomé a do jisté miry podnikem oxilbwvané. Pro véSiho pozorovatele mohou byt
vicedi jen caste'né zretelné. Teti rovina podnikové kultury je systém synibdlento

systém tvd komunikace, formy spalenského styku, oady, ritudly, obléeni, logo,

a
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atd. Tyto symboly jsouedomé, cilea ovliviované. Jsou viditelné, registrovatelné,
nekdy je vSak nutné vy&lit vnejSimu pozorovateli vyznam symbdirmy, provest
jejich interpretaci.” (Schein, str. 38, 1969)

Podnikova kultura se formuje na zakiatlouhodobého socialnih@eni.

Podle Nového a kol. by utiéni podnikové kultury @#o vzdy vychéazet:
“Z rozumného kompromisu meziota vySe uvedenymi moznostmi. V zajmu efektivniho
vyuZziti podnikové kultury jako nastroje owilbwani pracovnik musirsidici pracovnici
formulovat vnitneé bezrozporny a logicky uspidany komplex poZadavkna
pracovniky, avSak soasre nemohou odhlédnout od silnych slabych stranek
personalniho obsazeni pracovnich mist svého podfiikmnohou na jedné stramvaorit
vyznamny potenciél pro dosazeni podnikatelskycl¥rzama stram druhé vSak mohou
byt negekonatelnym limitem jejich realizace. Vhédran¥ireny sociologicky vyzkum
umozni vytvat urcitou socialni mapu podniku a stasre i identifikovat moznosti a
limity pracovniki ve vztahu k poZzadauk na jejich jednani jakoZzto ktivé slozky
Zadouci podnikové kulturyRidici pracovnici tak mohou ziskat realny pohled na
moznosti transformace a dalSiho rozvoje svého paodhi(Novy a kol., str. 26, 1996).

Vznik podnikové kultury podle Nového a kol.:

1. “Spontanni dsledek pirozeného jednani zafstnana: firmy, které
vyplyva jednak z osobnostnich a individd¢alodliSnych rys
zanestnana, jednak z vgiSich pravidel a podminek, které jejich
pracovni jednani ovliji. Z uvedeného tedy vyplyva, Ze podnik ma
vzdy uritou kulturu a i nekultura je uftou formou podnikové
kultury.

2. Vysledek systematickych a cédone orientovanych aktivit
Fidicich pracovnik podniku. VeSkeré vnitropodnikové normy,
predpisy a pravidla jsou proto udledr® vzajemd obsahov
provazany se snahou o jednotné oudwani pracovniho i
socialniho chovani zafstnana. Ztohoto dvodu je nutné
respektovat podminky Ugmhu. Mezi & patsi:
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- Existence jasné vizejqustavy o zakladnich obrysech budouci
existence firmy. Nedilnou s@Asti této vize je i formulace
potrebné, Zadouci podnikové kultury.

- Vize musi byt/jevedena do jednotlivych velmi konkrétnich krok
které je feba k dosazeni cilového stavu uséuite Musi byt tedy
formulovana komplexni strategie dosazeni podnikoeiié.

- Je nezbytné formulovat zasady podnikové kulturysp.re
poZzadované Zzjsoby pracovniho a socialniho chovani, a
srozumiteld je sclit zanmgstnanam. Tyto pozadavky jedba
zaradit mezi kritéria vybru novych pracovnik jejich hodnoceni,
odmeriovani, vzdlavani, pracovni kariéry a v neposledfade i
uvolkiovani. Respektovani zakladnich principodnikové kultury
je nutné nejen vyzadovat, ale i afiovat a pgipadre i
sankcionovat.

- Hlavnimi tvirci a nositeli podnikové kultury jsou v tomtapace
Fidici pracovnici. Cim vy3e se v hierarchiiFidicich pozic
nachazeji, tim je jejich jfiklad z hlediska prosazeni Zz&douci
podnikové kultury vyznam8i. Nelze oekavat pozitivni vysledek
tam, kderidici pracovnici se ji n&di.* (Novy a kol., str. 25,
1996).

Pfeifer a Umlaufova (1993) uv&d, Ze kultura podniku ma dwzakladni funkce.

Témito funkcemi jsou v&Si a vnitni.

VnéjSi funkce v sob zahrnuje zfisob adaptace podniku na okolni podminky —
coz jsou sdilené a rozvijen&epstavy, pistupy a hodnoty zasadnimigobem ovlivuji
to, jak se podnik dokaze rychléizpiasobit znénénym podminkam ve svém okoli, jak
rychle a pruzé dokaze zareagovat na @minou situaci na trhu. Mezi ¥$i funkce déale
Pfeifer a Umlaufova (1993) zahrnuji fvaodniku, jeho image neboli &pob jak se
podnik prezentuje navenek a jak je zsiemiman.

Pfeifer a Umlaufova uvagi mezi vnitnimi funkcemi je zfisob integrace
podniku neboli zpsob, kterym #8kdo nebo #co do podniku zapadnou nebo naopak,
ujmou se. Pfeifer a Umlaufova tvrdi, Ze jsou miéthe dilezité normy chovani, které

kolektiv z uznavanychigdstav, pistupi a hodnot odvozuje. Mezi viitimi funkcemi
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dale uvadji prubojnost strategie podniku — strategické #&m cerpaji svou
Zivotaschopnost nejen z profesionalityirisa pii hledani podnikatelskychifpeZitosti na
trhu, ale také ztoho, nakolik jsou v souladu sspakbu kultury podniku. Shodna
orientace strategie a kultury — neboli situace, kdijtd kultura podniku splyva se
strategicky pdebnou kulturou, dava strategickym z&tm nebyvalou pibojnost
(Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Podle Zuzaka setfzniva organizéni kultura projevuje fedevsim v oblastech:
angazovanosti pro podnikové cile, ochoteyzit zodpo¥dnost, loajality pracovnik
motivace pracovnik komunikace mezi pracovniky a formulovani zasathgai a

jejich akceptovani (Zuzak, 1998).

Fiedler uvadi, Ze:Dobra podnikova kultura mé nésledujici funkce:

1. Zan¥stnanci maji moznost volit spravnyizpb jednani.

2. Ovliviuje emoce a chovani zastnana snerem jak dovnit i vici vnejSimu
prostedi.

3. Orientuje jednani pracovnikv situacich, kdy selhavaji nejsou dostupné
pisemné standarty a postupy.

4. Stimuluje pibezre vysokou vykonnost organizdcériedler, str. 127 — 128,
2000).

Je dilezité si u¢domit, zda podnikova kultura, které chce byt doeaze

odpovida kultie naroda jako celku.

2.6 Dosazeni efektivnhi komunikace

Pro dosaZeni efektivni komunikace je nezbytné senoyat komunik&nim

barieram, které Zjsobuji grekazky v komunikaci.

2.6.1 Bariéry v komunikaci

Blundel mezi negjasgjSi bariéry v komunikaci uvadi nasledujici:
“fyziologické, psychologické, kulturni, politickékonomické a technologické.”
(Blundel, str. 26, 2004).
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. Cas — pi casovém stresu je komunikace velmi rychla a dochéazi

k taktickym chybam. Neni prostor pro navazani wvatahaktivni
naslouchani ani kladeni otazek.
Porozundni — partné vidi véc ze svého pohledu. Zavisi i na znalostech,

jak je problém chapan. Na zakéadeznalosti ¥ci mize dojit ke konfliktu.

3. Predsudky — #&kdo slysi jen to, co chce, a odmit&mit nazor.

4. Nepozornost — &ktery z partnet mize byt z nejiznéjSich divoda

nesousedny. Nedokaze tedy akti¥nmnaslouchat a utikaji mu informace.
Cas je i projev nezajmu.

Odlisny zmisob vyjadovani — rktera slova maji azny vyznam nebo,
zejména v odborném jazyce, se pouzivaji vyrazyrékteemusi byt

partnerovi srozumitelné. | v tomtdipad vazne vynina informaci.

Komunikani bariéry jsou fyzické nebo psychologické faktokgeré brani
pusobivé komunikaci (De Vito, 2001).

V komunikaci by si mli akt& davat pozor a maximalnse vyvarovat

nasledujicich pochybeni dle Foreta:

e “Prekrouceni informace v fibehu toku kanélem, zpravidla kmu dochazi

pri zprostedkované komunikacigs rekolik subjeki.

Komunikani zahlceni nastava vipadech, kdy adresat obdrzi tolik
informaci, az je nesté vnimat. Kazdylovek se dnes a dedrsetkava ve
své poSt se spoustou letdka propaganich materiad, jejichz obalku jiz
ani neotevira, natoz aby jetl.

Nevhodd zvoleny kanal, kdy naiklad rozsahly a slozity material
prediitdime poslucha:m, zatimco by ho mohli daleko lépe pochopit ve
vizualni (tiSéné, zobrazené) podeb

Nevhodd zvolené misto das pro komunikaci, kdyz vam m&éeny zavola
kwviili pracovnim problénim v sobotu w&er dom.

Neschopnost vnimat druhé a jejich problémy, a ka¥/zdy partner byl
ochoten naslouchat, vnima pouze to, co se mu hodi.

Neochota zabyvat se problémem a jednath.n

Podce#ni neverbalni stranky komunikace # psobnim jednani se uvadi,

Ze neceld desetina ddni pochazi ze slovniho obsahu, vSe ostatni je
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vysledkem geci“ o¢i, obliceje, pazi, postdj prostorového oddaleni i
priblizeni a pipadre dotyki (podani ruky). (Foret, 2003).

Efektivni komunikaci v podniku (organizaci), alemimo podnik, niZze branit

fada pekazek.

8.
9.

N o ok~ oD R

Zakladni pirekazky v efektivni komunikaci:

“Spatna kvalita, nevhodné gasovani atd. informaci,

defenzivni klima,

odhalitelné manévrovani subjéktomunikace,

dogmatinost stanovisek,

neochota subjeltupravit sva stanoviska,

neefektivni tendence jednarastnili projednavani,

tendence nefmererg vyuzivat formalniho i neformalniho postaveniyuli
kompetenceipprosazovani nazara stanovisek,

neefektivni tendenceigkritizovani,

neefektivni tendenceigkontrolovani,

10.nedostatky v osobnostnich vlastnostech a rysech,

11.neznalost pravidel socialni komunikace,

12.neznalosti opomijeni pravidel spotenského chovéni.(Foret, 2003).

Defenzivni klima pifedstavuje uzaenost objektu komunikovani. ZhorSuje se

schopnost adekvainreagovat a jednat, phpvnimani neni dostate¢ ostré. Na

defenzivnim klimatu se podileji subjektivni poatyostoje (bariéry).
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Typy komunikovani, které se podileji na zeslabenizésileni) defenzivniho klimatu
podle Kohla (1982):

Tab. 4 Typy komunikovani

“Typ komunikovani

zesilujici defenzivni tendence zeslabuijici defenzivni tendence
« hodnotici « popisujici
« orientované na ovladnuti « orientované na problém
+ socialre neutralni - empatické
+ sebejisté « nedogmatické
« nadazujici se « nenadazujici se
+ konstruované « spontanni*

Neefektivni tendence dastniki projednavani, které se n€épst;ji projevuji, jsou:

+ podceiovani gripravneé faze a rutinérstvi,

« tendence uchylovat se kznym taktikam, dvojzrnmostem, manéum.

Neefektivni tendencepii kontrolovani, jsou:

« vyhybani se imému kontrolovani - obavy vytknoutimo nedostatky,
« neosobni fAstup,
+ podceiovani pozadavku na objasn kontrolovaného problému.

Pri komunikovani se také vyragnmohou projevovatnedostatky v osobnich
vlastnostech a rysech

+ prilisna dominantnost a autokratost,

+ nedostatek empatie,

« nedostaténd socialni inteligence,

+ priliSné sebeprosazovani,

« egocentrismus, nedostaté ohleduplnost a dalSi (rfafpariéry v kognitivni -
poznavaci rovi#) (Kohl, 1982).



2.6.2 Efektivni komunikace

Robbins (1992) uvadi, Ze jednim z hlavnich Krgkk dosahnout efektivni
komunikace mezi lidmi je rozpoznat a poroztirromu, pr@& vznikaji neporozuni.

Neporozundni je pak teba odstranit anebo ho alegpm nejvice minimalizovat.
Vyznam moderni a efektivni komunikacespaiva predevsim:

« v ohromném mnozstvi informaci rozlozeném po celéstés které umotuje
vyuZivat,

« Vv rychlém a spolehlivém ipnaseni informaci, které unmie efektivig
vyuZivat procesy automatizace,

« Vv rychlé a spolehlivé vysm¢ informaci, kterd umaiuje realizovat produkci na
domacim i zahratnim trhu,

« ve zmeénach, které umaiuje v Zivot jedinai - proporce pracovniho a
mimopracovnih@&@asu, misto prace apod.,

« v moznostech, které poskytuje pro prohloubeni @3dpi procesttizeni v

podnicich.

Moderni komunikani systémy umaiuji vyrazré zkratit ¢as na rozhodovani,
coZ ma za néasledek i ekonomické vyhody. Unujpiztaké Siroky pistup k informé&nim
zdrojam, protoZze moderni vygetni a telekomunikani prostedky ¢ini prakticky
dostupnymi vSechny informace a umaoj tyto informace vzajenth porovnavat a
vyuzivat. Bylo by mozné uvéd radu dalSich vyhod, kterétip4Seji moderni

komunika&ni systémy.

Podle Nagyové se &teni efektivnosti komunikace stava@iimoradre dilezitou
vyzkumnoucinnosti, obzvlag mezi reklamnimi pracovnikyi agenturami. ¥tSina
obchodnik proto praktikuje testipmych prodejnich vysledkTakovy pistup znamena

meéreni prirastku obratu ke komunikaim nakladgm. (Nagyova, str. 32, 1994).

S Belohlavkem (1992) se shoduje i Zuzak, ktery se dewnnie: ‘Ma-li byt
komunikace efektivni, to znamena, ma-i pi manazer dosahnout pozadovany
konsensus sijatelnou ztratou za fijatelné casové obdobi, musi se vyvarovaty
chyb a nedostaik” (Zuzak, 2005).
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Novy, Schroll — Machl a kol. zastavaji nazor, Zétamp vazba je nezbytna pro
dosaZeni efektivni komunikace. (Novy, Schroll — Mazkol., 2007)

Bélohlavek popisuje zginou vazbu jako: Ihformaci ze strany patkzeného, Ze
dany ukol pochopil.“ (Bélohlavek, str. 34, 2005).

Bélohlavek (2005) uvadi, Ze &ma vazba je nezbytna u ukpkteré jsou slozité

a nejednoznmé.

Bélohlavek, Ko®an, Sulé tvrdi, Ze: ‘Efektivni komunikace ma vliv na
aspgsSnost organizaci Prenos informaci od jwvodce k pijemci je naruSovanadou
Sumi v niznych etapach od vzniku mySlenkyespjeji zakddovani, vysilaniFgsnost,
prijem a dekdédovani az po spravné pochopeiierpcem. NejlepSi obranou proti
Sumim je zavedeni Zmovazebniho systémiuBélohlavek, Ko$an, Sulé str. 481,
2001).

Podle Stizové je efektivni komunikace velmiil@zitym prvkem v planovani,
vedeni lidi, organizovani, kontrolovani a dosahd\dli. Stizova uvadi, Ze efektivni
komunikace se projevuje v kvditnejen tymové prace, ale feSenifidicich dloh,

pisemného, Ustniho i neverbalniho projeviiiz8va, 2006).

Foret uvadi, ze:Efektivni a Usggna komunikace, je takova, v niz dosadhneme p
minimalnich vydajich maximalnich &jlse v praxi opira o: Bveryhodnost, volbu
vhodnéhafasu a prostedi, pochopitelnost a vyznamnost obsahu, jasnosstavnost,
oswdcené kanaly a znalosti adresétéF-oret, str. 48, 2003).

| prestoZze komunikace probiha v organizaci ienych drovnich a pouZivaji se
rozlicné komunikani prostedky, existuji vSeobeénplatnd doporéeni, jak Uspsns
komunikovat. Nap Veber (2000) uvadi nasledujici dop&eni:

“Chceme-li se&kym komunikovat, musime ho pro komunikaci ziskat.

Z&kladnim pedpokladem v této souvislosti j@jip s tématem, ktera partnera zajima.

- Ma-li byt komunikace /nosna, musi byt obougsma a symetricka, role
stklujiciho a pijemce se musi /étlat. Hovadime o umani scblovat a o urani
naslouchat. Sélovat se dime od narozeni. Naslouchani nesiiavano tolik pozornosti.
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Pritom nejde jen o slySeni, co se nam podavatel @dkedlit. Naslouchani je
charakteristické aktivnim/stupem pijemce, ktery nejen slysi, ale slySené vnim4, snazi
se je analyzovat. Ma-li byt manazer &&py pi komunikaci se svym okolim, musieétim
scklovat i naslouchat (Veber, 2000).

Stejny nazor na naslouchani jako Veber (2000), ddden, ktera tvrdi, Ze je

dulezité untt naslouchat (Ludden, 2002).

V praktické rovik ma vedouci pracovnik v zasadha vylEr mezi deéma
moznostmi: prvni z nich spivad ve vollg a preferenci jednostranného monologu ve
vztahu kiizenym pracovnikm a v nasledném vyti@ni systému komunikaich bariér

a nedorozurni.

Lesikar a Pettit (1989) se domnivaiji, Zze komunikapedniku ma svoji socialni
stranku. Pracovnici podniku mohou aktivpinit své Ukoly a findSet nové nagty jen
tehdy, jsou-li dostat®¢ informovani o podstatnych cilech a souvislostdoformace
vSak musi byt podavany takovymigoebem, aby byli pracovnici schopni je "brat", tj.
vhimat a rozurt jim. Proto hraje vyznamnou roli prévsocialni stranka
informaéniho procesu Z tohoto divodu je teba se divat nafifimani a schvalovani
rozhodnuti, kontrolu a hodnoceni vyslédknnosti, gekonavani rozpdrv nazorech a

postojich pracovnik na cirkulaci séleni, nandta a napad mezi pracovniky atd.

Z&kladnim pedpokladem je dostate volny prostor pro tok informaci a na
druhé straé urtity "fad" v informa&nich tocich - vymezeni komunikaich kanai v

organiz&nimiadu podniku. Tentéad musi stanovit podle Lesikara a Pettita (1989):

“Co ma byt sélovano,

kdo ma sdeni pripravit,

kdo ma sdeni pijimat,

« jak ma byt sdeni p'edavano,

kdy a kde ma byt glkni p-edavano,

« jak méa byt kontrolovan vysledék.

To plati pro formalni komunikace, které jsou daplany neformalnimi

komunikacemi.
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Komunikani proces se vzdy realizuje v rdmckitgho systému (spaleosti,
spol&enstvi), ve kterém je zakotven ¢itly obecrt prijimany soubor vyznaih
zachyceny pedevsim v pojmech konkrétniho jazyka, na jehoZazikjsou lidé schopni
vzajemré se dorozumivat. Tento fakt se musi, brat v Gvakupodniku - nejen, ze
existuje specificky jazyk ditych odwtvi, resp., obar lidské ¢innosti, ale existuje i
specificky jazyk jednotlivych podnik, pop. nizSich socialnich celk- skupin lidi.
Specificky jazyk pedstavuje jeden z émych bod socialni stranky komunikaiho

procesu.

Lesikar a Pettit se domnivaji, Ze komurtiikiaproces je dale ovliwm socialni

strukturou p Fislusného podnikoveého kolektivu jeho jednotliviclenové maji:

razné role (funkce) agsobi v fiznych pozicich,

+ razné soubory poznaik

« odlisné zfsoby jednani,

+ specifické zfisoby pouziti komunikaich prostedki (Lesikar, Pettit,
1989).

Témito charakteristikami jednotlivc (a socialnich skupin) je ovli¢n tok
informaci. Pédchodnost komunikaich kanah miaze byt objektive i subjektivre
naruSena nebo i zkreslena, protoze &yaninformaci je vzdy delova tak, jak ovliviuje
a usmérnuje jednani a nazirani lidi. Mlava @ijemce sdleni maji odliSné postaveni,

odliSné postoje, coz ide pisobit na obsah &iinek saleni (Lesikar, Pettit, 1989).

Pfi vykonu fidici funkce ma fijimani a sdlovani informaci kovy vyznam -
vedouci pracovnici je pouZivaji k tomu, abispbili na pracovni jednani pidenych
pracovniki, k tomu, aby informovali, instruovali - usmiovali jejich ¢innost. Chod
komunikaniho procesu tak zajigje efektivni chod podniku. Lesikar a Pettit ugjad
Ze je nutné&dokonalovat sdlovani a mit na parti zakladni omezeni, ktera mohou

negizniveé ovliviovat proces sdlovani:

« “Zpusob sdlovani - sdleni musi byt jasné, stfmé, adresné, konkrétni,
srozumitelné, nesmripoustet dvoji vyklad,
« vyker sceleni podle poslucha: - prijemai; problematika se jich musi tykat,

jinak pravéépodobr piijde o neefektivni vnimani,



« scleni musi byt &rohodné, aby byl zaji&h kvalitni pijem a interpretace
sckleni prijemcem,
+ nen¥lo by dochazet Kasové tisni - ficina snizovani efektivnosti komunikace,

« nen¥lo by dochazet ke komunddmu pretizeni.”(Lesikar, Pettit, 1989).

Lesikar a Pettit (1989) tvrdi, Ze je nutné respektazakladni podminky

hladkého prenaseni informaci

1. “P# volbe komunikaniho prostedku a pi budovani komunikaich siti by
mela byt dodrzovana zasada, aby tyto ¢sihaximale odpovidaly sitim
organiza’nim a byly progedky komunikace dosazitelné.

2. Soubor trvale penadSenych informaci ¢&eny vSem pracovnin by ndl
zahrnovat informace o plynulosti gimi Ukok: jednotlivymi pracovniky i
pracovnimi skupinami (kolektivy); kr@nekonomického efektu to ma i efekt ve
vzajemné soudrznosti a sétivosti.

3. Musi byt respektovan princip optimalniho mnoZzstdélovanych Gdaj z
hlediska jejich obsahu i nezbytnostifegyceni informacemiécZuje orientaci
pracovnilé a mize dojit k nahodilost#i chaotinosti v chovani; tentyz efekt
miZze mit i nedostatek informackigemz se kdmu poji mnohdy i apatie.

4. Prenos a pijeti informaci se musi uskudimvat v optimalnimcasovém limitu;
informace pedana piliS pozd, nebo naopak jfedfasre znemoifuje nebo
omezuje jeji efektivni vyuziticasnost informaci pak také zavisi na nanasti
Ukolu a nutnosti jehorfpravy, na zkuSenostech se zpomalovanim inforpiaci
jejich pFenosu od zdroje.

5. Nejen zpomaleni, ale i ztrata informaci co do mhdzpop. zmena jejich
obsahu je BZnou realitou; proto je nuthd kontrola a omeze®éch moznych
zdroji deformaci.

6. Musi byt vyuzivana 2ma vazba.

7. Musi se vyuzivat "technické" prostky efektivni komunikace - izdziovani,
opakovani, efektivni @dasovani, efektivni naslouchani.

8. Je teba podporovat vzajemnouhdru.

9. Je zapotebi vyuzivat neformalni komunikacgEesikar, Pettit, 1989).

Gronfeldt a Strother (2006) uv§d Ze v podnicich (organizacich) existugda

forem pienosu informaci -Fada médit
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« Porady, podnikovy rozhlas, &miky, nastnné noviny, podnikoveé iprucky,
podnikovycasopis, pisemné&ilazy, osobni rozhovory atd.,

« informani si€ s vyuzitim moderni vypetni techniky, které wpdstavuji
pievrat v fenosu informaci; je vSakeba pracovniky na tyto formy komunikaci
dukladre pripravit - umoznit, zejména starSim pracovmik dostaténou

adaptaci.

Volba komuniké&niho prostedku zavisi fedevSim na tom, zda je nezbytna
piima komunikace, ktera je n&m&jSi na sdlujiciho a probiha v ihmé interakci mezi

sklujicim a gijemcem.

Podle Gronfeldta a Strothera (2006) je pgjiSténi a posileni fFijeti sdéleni
nutné dbat na to, aby:

« sclujici nebo komunikéni prostedek n¢l u prijemce dostataou vaznost,

« prenasena informace byla jednozna a srozumitelna,

« byla zajiStna moznost fijimat informace na stra&npiijemce (aby informacim
rozumgl),

« aby informace pokud mozZzno bez dodatho a dostateého vys¥tleni

neohroZovala "jistoty" pracovnika.

Trvalym Ukolem vedoucich pracoviiik je informovani potizenych

spolupracovnik.

Zavaznymi informacemi pro pracovniky jsou zejména informace tykajici se:

« postaveni pracovnika v podniku,

« spoluodpo¥dnosti pracovnika z&Seni ukal,

« perspektiv pracovnika v podniku,

« dosahovanych vysledive srovnani s jinymi),

« hodnoceni vysledk prav, povinnosti a odpeégnosti pracovnik
(Gronfeldt, Strother, 2006).

Vyznam komunikace v podnikulze shrnout do ¢kolika klicovych bod:

« komunikace jsou jednim ze zakladnich pracasota podniku,
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« veSker&innost vedoucich pracovnile prostoupena komunikaci,

« kvalita rozhodovani vedoucich pracovin#dvisi do znéné miry na dostupnosti
informaci,

« komunikace probiha veéech zakladnich sénech - vertikalnim, horizontalnim a

diagonalnim (Gronfeldt, Strother, 2006).
Aby bylo mozné howiit o efektivni komunikaci, jeféba:

« aby v ni byly obsazeny vSechny zakladni prvky koikaimiho procesu,detns
zpstné vazby,

+ je-li v procesu komunikace pouZzito kodovani, jebhwré, aby proces kédovani
a dekodovani byly homogenni,

+ je treba se vyvarovat zbyteych zkresleni a SuimGronfeldt, Strother, 2006).

A vzdy je ¥eba mit na patti, Ze jen efektivni komunikace je nevyhnutelna.

Podle Stizové jsou prvky efektivni komunikace nasledujiznal, zakédovani,
dekddovani a zfina vazba ($tzova, 2006).

Dle Plaiavy (2005) niZze z@tna vazba byt chapajici a pozitivni, chapajici a

neutralni, chapajici a negativni, nechpajici gpetebuje zpesnit.
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2.6.2.1 Principy efektivni komunikace

Komunikace je proces, ktery v sobahrnuje gkolik zakladnich princip, ktere

se tykaji komunikace ¥ase a kultte, napi¢ organizacemi a profesemi a ti&marody

a ekonomikami.

O’Rourke rozdluje komunikaci na nasledujici typy:

Dynamicka — komunikace se négirzit meéni. Jedna informace
vytvari dalSi a zkuSenosti séigavaji.

Kontinualni — nikdy nekogi. | kdyZz manazer uka hovor, tak
tim komunikuje - dava najevo — vysila signal, Zenaauz caici.
Ticho je ve skuténosti tou nejsilgjSi formou komunikace. Lze
tedyfici, Ze nelze nekomunikovat.

Kruhova — komunikace iddkakdy jde jen jednim sgrem.
VSichni manazié piebiraji informace z okoli podniku. Cyklus
neboli z@tna vazba neni vic ne#ifmani pichozich zprav a
reagovani nai

Neopakovatelna - komunikace se neustalesmh v zavislosti na
zkuSenostech, okolnostech a oSobktera se é&astni
komunikaniho procesu. Uz Heraclituggcky filosof jednouekl,
Ze nikdo nevstoupi do té sarfeky dvakrat. Z toho vyplyva, ze
nejde pesr zopakovat danou situaci a tim vlastrani
komunikaci. Protoze komunikace seimh v zavislosti natase,
prostoru a aktérech, kiese z@astuji komunikace.

Nevratna — nékteré procesy Ize vratit daipodniho stavu — nap
zmrazit vodu a nasledma to ji ogt rozmrazit, ale komunikaci
nelze nikdy vratit zgt. Je proto dlezité, aby akt& komunikace
zvazili, co sdluiji.

Komplexni — komunikace je celek, zahrnuje v 8obizné
z&kladni prvky a principy a také aktéry komunik#GeRourke,
2007).

Efektivni a uspéSnd komunikace tedy takovd, v niZz je dosaZendi p

minimalnich vydajich maximalnich @ilse v praxi opira o:
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e divéryhodnost — komunikace stoji na vzajemnéwdie a znalosti partnér

vzajemré uspokojivych cib,

e volbu vhodnéhodasu a proskedi, v €kmz komunikace probiha,

e pochopitelnost a vyznamnost obsahu sdleni musi mit vyznam nejen pro
komunikétora, ale také praiemce, musi odpovidat jeho vlastnimu systému hpdno
musi byt relevantni pro jeho situaci,

e jasnost — sdleni musi byt vyjateno jednoduchymi symboly a pojmy.
SlozitjSi stanoviska by #ta byt zhu&tna do jednoduchych tezi a slogarkteré
vynikaji nazornosti a jasnostiim dale sdleni putuje, tim by mo byt jednodussi,
v kazdém pipadt by instituce ndla hovdit jednim, nikoli rkolika riznymi hlasy,

e soustavnost— komunikace je nikdy nekeéiti proces vyzadujici pro ziskani
cile neustalé opakovani a rozvijeni,

e oswdéené kanaly— UsgSné, pro¥iené komunikéni kanaly je teba nalezit
vyuzivat, nebo k ttm ma ggijemce vytvdeny vztah a respektuje je, budovani novych
kanah je slozigjSi a vysledek nejisty. &né kanaly mivaji rozdilné efekty a jsaizme
vhodné v @iznych okamzicich komunikaiho procesu. Pro dosaZenéiteého gijemce
byva vhodné vyuzZit &kolika odliSnych kandl Také pijemce si siznymi
komunika&nimi kanély spojujetizné hodnoty a vyznamy,

e znalost adresata— komunikace se opira o znalost komutikeh schopnosti
piijemce, coZ pedpoklada znét jeho dosazitelnost, zvyky, schopwoishat a pochopit
sdleni, drove vzadlavani atd.Cim vice se vi o adresatovi, tim efekijai saleni je
mozné pipravit. O co Iépe je znam partner, jeho 2&mcile, gani poteby — sumar
to, co chce, o co mu jde, tim lépe je mozné celgnkaikaini proces nachystat a

realizovat a nakonec dosahnout spiodeprijatelnych citi.

Efektivni komunikace se e uskuténit pouze v atmosfé divéry. Pra ta je
v sowtasnosti velice aktualnim a podstatnym problémeramppdnikatelskych aktivit,
politickych jednani, aletibec jakehokoli vzajemného styku a jednatiineédokonalosti
stavajicich pravnich ipdpidi, nefunknosti a nepovinnénglenstvi v hospodékych
komorach a dalSich dohlizecich a profesnich sdfalienpaateini ekonomické
nezkusenostifigvazne ¥tSiny zainajicich podnikatél a pretizenosti soudnich organ
neni divu, Ze dne&asto neplati ani pisemna, natoz ustni ujednaniiki&zdzungle by

vSak nendla trvat weéné. Také vceském prosedi budou brzy p#t k vyhledavanym
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vlastnostem partnérseriéznosti duvéryhodnost a ve vzajemnych vztazich se stanou
dulezitymi podminkami usgného jednani. Na &atku a kratkodob se mohou zdat
zbytegnym luxusem, zejména fip srovnani s velmi rychlym zavratnymi zisky
nepoctivych a neseridznich podnikavdenze uz od préku sec¢lovék nel&i ni¢im tak

rychle jako svymi chybami (Foret, 2003).

Vicero autol se shoduje, Ze efektivni komunikace je komunikaafrnou.

McLaganova a Krembs (1998) tvrdi, Ze pro komunikjacidilezita gimost,
respekt, spolna odpowdnost a cilovost. Tyto principy se uplali pfi osobni
komunikaci tvéi v tva.

Prima komunikace je konkrétni, infordr@& obsazna, aktualni, ote&na a co
nejobjektivrejsi.

Pri komunikaci vedené s respektem berou jéadinici v Gvahu pégby, cile a
nazory druhych a na komunik@ partnery pohliZzeji jako na lidské bytosti, nikjako
na objekty komunikace.

Spole&na odpo¥dnost znamena, Ze &Btrany musi findSet své vlastni pohledy

a nazory afevzit swij dil odpowdnosti za usgch komunikace.

Fiedler se s nazorem McLaganové a Krembse (1998pzuje. Podle b je
rovnéz proefektivni komunikaci dulezita:

“Primost — jde ocestné a oteené konstatovani toho, co vime, myslime si,
pociFujeme a poebujeme.

Respekt respektovaniistojnosti, myslenek, potéia nazof: druhych

Spolegnd odpo¥dnost — jde o zajigini dialogu, smujiciho k dosazeni
pozitivnich, vzajemnuspokojivych cil.

Cilovost— identifikace toho¢eho chceme dosahnout afediné pizpisobeni
aktivit a s&leni. (Fiedler, 2000).

Mentzel (2004) k vySe uvedenému dodava, Ze cild thasmeiitelné a precizé
formulované.

Smysluplna, cilo¥ orientovand komunikace je&doma, zam‘ena na specifické
vysledky.

Osobni pracovni komunikace vzdy obsahuje mom#kvapeni, bez ohledu na

to s jakym cilem a jak odpegre je vedena. Komunikaci na urovni lIze pouZit vzdyz b
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ohledu na pracovni vztahy. Je vhodna pro komunikaenazer a podizenych,

jednotlivych pracovnik mezi sebou i odisatel s dodavateli.

K efektivrejSi osobnici telefonické komunikaci se dopdiwje vice naslouchat
drunému. Podle Foreta by sélyndodrZzovat nasledujici zasady:

e “Ml cet, nebd kdyz wkdo hovai, nemize poslouchatClovek méa d¢ usi a
pouze jeden jazykimZ sama firoda naznduje, aby vic poslouchal.

e Vytvait mluvicimu atmosféru uvalnosti a klidu, naznat tim, Ze chce
opravdu poslouchat a pomoci miesit problém. To vSak také ndtmredpoklada
nezabyvat seipjeho projevu écim jinym.

e \/citit se do postaveni mluviciho, ovladnout swéce a byt trgivy.

e Klast otazky, coz mluviciho povzbuzuje, zatimobigsggumenty jej naopak
odpuzuji a drazdi.(Foret, 2003).

Hattersley, Mc Jannet dodava, Ze &s@a podnikova komunikace zavisi na
n¢kolika zakladnich otazkach. Mezi kteréipatUz jste zvladli a zorganizovali vSechny
potrebné informace? Vzali jste v GUvahu personalni aapizg'ni kontext? Definovali
jste jasné a dosazitelné cile? Uvazovali jste o'glidich své cilové skupiny? Vyijdid
jste se sami jash srozumiteld a energicky? Vybrali jste si spravné komudikia
kanaly?“ (Hattersley, Mc Jannet, str. 3 - 4, 2005).
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2.6.3 Zkoumani komunika €niho procesu

Ve wtSich podnicich, kde je komunik@ proces jiz splet¥fSi a mize dochazet
k fad® chyb a nedostaikv komunik&nim procesu se podniky snaZmto chybam a
nedostatkm v komunikaci zabranit a proto se snazi analyzgrates komunikace.

Jednim z nastraj které zji$uji stav komunikace je komuni&ai audit.

Komunikaéni audit “Mapuje komunikeéni kanély a cesty v podniku. Identifikuje

pripady zadrZzovani informaci naopak jejich duplicity. Vychazi z vyzkumnyclieset
doplrenych o analyzu sémic a postug.” (Kubicova, 2004).

Podle Koontze a Weihricha (1993) lze komudikan auditem dosahnout
zdokonaleni komunikace v organizaci. Pomoci komadmifho auditu totiz se kontroluji
komunikani taktiky, si¢ acinnosti. Koontz a Weihrich uvadi, Ze mezisita které se
komunika&ni audit zamstuje, pati:

— “Regulani nebo Ukolo¥ orientovana si vztahujici se k taktikam,
postupim a k vzajemnym vztédm mezi nadzenymi a podzenymi
pracovniky,

- inova’ni st zahrnujici/eSeni problémy schizky a navrhy na
zmeny,

- integracni s, tykajici se pochval, odm, povySeni a dalSich
zalezitosti, které spojuji podnikové cile s indigikthimi potebami,

- informativre-instruktivni s, zahrnujici publikace spalgosti,
nasenné zpravy a neoficialni informace.(Koontz, Weihrich, str.
522, 1993).

Fiedler uvadi, ze!Komunikacni audit je nastrojem pro kontrolu komundkéch
taktik, siti acinnosti. Komunikace v organizaci je chapana jakapska faktor: ve
vztahu k citm organizace. Komunikace zde neni chapana jakovégkale jako
prostedek pro dosaZeni gdilorganizace, na coZ séasto zapomina u /stupi,
zanerenych vyldné na mezilidské vztahy. Mezi 4¢siha které je komunikai audit

zan¥ren, patfi:

1. Regulani nebo uUkolo¥ orientovana si vztahujici se k taktikam, postup a

vzajemnym vztaim mezi nadzenymi a podzenymi pracovniky.
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2. Inovacni sk, zahrnujicireSeni problémy schizky a navrhy na zény.
3. Integracni st, tykajici se pochval, odin, povySeni a dalSich zaleZitosti, které
spojuji podnikové cile s individualnimi pebamicleri
4. Informativre-instruktivni si, zahrnujici publikace spafaosti, nasénné zpravy
a neoficialni informace.
Komunikani audit je nastrojem pro analyzovani komunikace veéahu k mnoha
klicovym manazerskym aktivithm. Pouziva se nejewzpiku probléni, ale predevsSim
preventivié. Audit je mozné provatrizre, napiklad pozorovanim, pomoci dotazhik
rozhovor: a analyzou psanych dokum&nPrestoze pdaterni audit je vysoce Zadouci,
je tFeba, aby ho nasledovaly periodické zprayliedler, str. 101, 2000).

2.6.4 Vychodiska k metodickym postup  Gm

Pod pojmem metoda je chapan obecny metodologiclsfupopro ziskavani
anebo zpracovani kvalitnich dat — hametoda pozorovani, rozhovoru apod. Termin
technika potom ozraje konkrétni zppisob praktické aplikace metody ¢ty vyzkumny
nastroj, vytvdéeny v souladu s principy té které metody - inaechnika skrytého

pozorovani, projektivniho rozhovoru apod. (PaviR@00).

Metoda dedukce dle KlimeSe vyplyva logickym odvdmenkdy se z obecného
vyvozuje konkrétni. (Klimes, 1981)
“Induktivni metoda zé&ind pozorovanim, ve kterém patrame po pravidelobste
vzorcich, které snad existuji v objektivni reali©bjevené pravidelnosti popiSeme ve
forme¢ predleZznych za#ri. Ty pak owrujeme dalSim pozorovanim. Kangm

produktem je nova teorie(Disman, s. 76, 2007).

Kvantitativni vyzkum

Provaznik a kol. rozliSuji dva typy dotazfiik to dotaznik &elovy a dotaznik
standardizovany. Uvéd(l, Ze:“Dotazniky Welové (gileZitostné) jsou tv@ny speciala
pro dany vyzkumnyc@l. S jejich pomoci se zji§i nap* nazory pracovnik na nizné
stranky a podminky jejich pracovrinnosti. Oproti tomu standardizované dotazniky
diagnostické se uplamji zvlase pri identifikaci a n@reni nejizrejSich osobnostnich

charakteristik ¢i rysii, predevSim p zjiSfovani zajmi, postoji, temperamentovych a
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obecnych motivanich vlastnosti event. vyskytu psychopatologickystaStnosti
(Provaznik a kol., str. 59, 2002).

Kvalitativni vyzkum

Kvalitativni vyzkum pracuje skvalitativni informaci, coZ jsou zejména slova.

Postup kvalitativniho vyzkumu je odlisny od vyzkukwantitativniho:

1) Vstupni velmi obecna hypotéza zachycujeggad mlhaw realitu, ktera ma

2)

3)

4)
5)

byt poznavana.
Sker kvalitativnich dat ma né&pseji formu rozhovofi, studia dopis,

pozorovani atd. Témata rozhouobyvaji obvykle koncipovana Siroce.

Zaznam mnoha rozhoviornebo pozorovani byva velmi rozsahlycasto
zabira stovky stran.

Redukce dat je nezbytnd, protoZe s obrovskym mwiodsheseatidéného
materialu  nelze pracovat. Proto je nutno fipavat vytahy.
Dvanactistrankovy rozhovor se tak stahne na jedaosbvy gehled
heslovity grehled podstatnych informaci.

Zobrazeni dat fize mit formu vypragni, ale také schémat, géad tabulek.

Zawry — upesreni vstupni hypotézy — jsou vysledkem kvalitativniho

vyzkumu. Kvalitativni vyzkum na rozdil od kvantiatiho nezobetuje.

Jeho z&¥ry plati jen pro vybrany podnik, pro dané pracayispro

zkoumaného vedouciho pracovnika. Takovy vyzkig®i pouze problém
jediné jednotky, jeho vysledky vSak mohou slouakq inspirace pro jiné

vyzkumniky. Na rozdil od vyzkumu kvantitativnihoakSnezjednodusSuje a

uchovava jedingnost, kolorit, hloubku poznani. Je vhodny pro zkéom

takovych jew, jako je nap. organiz&ni kultura nebo kazdodenni Zivot

pracovniki organizace (Bohlavek, 1996).

Metody pozorovani a rozhovoru lze povazovat za axhkl v kvalitativnim i

kvantitativnim vyzkumu. V rdmci kvalitativniho vyakiu navic plati, Ze oba tyto

postupy se vzajendnprolinaji a dopluji, Ze mezi nimi nelze stanovit jednoZnau a

definitivni hranici. Tato situace prameniegevSim z toho, Ze wipact kvalitativniho

vyzkumu pozorovani jako zakladni a vychozi metoé@slouzi nezaujaté registraci

urgitych jev, ale je zarfeno na porozugmi vyznamu konkrétnich lidskych projea
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akti, ¢ehoz nelze dosdhnout bez &asného dotazovani a komunikace se zkoumanymi
lidmi. Podobr, také aplikace metody kvalitativniho rozhovoruodpta predpoklada
ur¢itou formu simultanniho pozorovani chovani dotanyeh osob, vetné zaznamu a

dalSi analyzy pozorovanych projea reakci (Pavlica, 2000).

Kvalitativni rozhovor
Vyzkumny rozhovor se da obecrnvymezit jako proces, jehoz cilem je
prostednictvim zamrné vyvolané interakce mezi tzv. tazatelem a respoiederziskat

informace, patbné k pochopeni &ité problémové oblasti.

Strukturovany rozhovor

V kvantitativnim pistupu se pracuje fevazrR se strukturovanou formou
rozhovoru. Jde o ziskavani odgdi na otazky pesré formulované jiz ped zahjenim
vyzkumu a shodné pro vSechny respondenty. ¥8in¢ piipadi je stanoveno také
poradi otazek a musi byt zachovano i jejickegmé z#ni. Zmeéna slovosledudi
formulace totiZasto znéni smysl otdzky a ziskané odgdvjsou pak z hlediska celého

vzorku nevyuzitelné (Pavlica, 2000).

Kombinace kvantitativniho a kvalitativniho vyzkunpinasi zvlast hodnotné
vysledky podle Blohlavka (1996):
1) Kvalitativnim vyzkumem s pouZitim rozhovoru se Zek edstava o
problémech organizace afegiuje se.
2) Kvantitativni vyzkum (nap dotaznikovy), ktery umozni zobeen a ukaze,
jaky je rozsah zjighych problén.
3) Naslednymi rozhovoryili znovu kvalitativni metodou — se bude hledat

vyswetleni zjiS€nych souvislosti.
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3. Cil prace

Cilem disertani prace je analyza vnitropodnikové komunikace m&ilskych
podnicich a navrzeni apohi zlepSeni vnitropodnikové komunikace, které povedou

k vySSi kvalit této komunikace a tim i podfvykonnosti podnik.
Pro disertani praci byly stanoveny tyto cile:
1) Vymezeni teoretickych vychodisek komurikéno procesu.
2) Analytické cile: Analyza vnitropodnikové komuace.
Dil¢i cile — zkoumani:
e analyza penosu informaci
e analyza komunikaich kanal vyuzivanych v podniku
e analyza kvality a formy vnitropodnikové komunikace
e analyza vlivu dvéry na pracovisti na vnitropodnikovou komunikaci
e analyza vztahu vnitropodnikové komunikace, podwjiob cili a jejich plni
e analyza piznaki neefektivni vnitropodnikové komunikace v podniku
3) Zpracovani navrhu na zlepSeni procesu vnitrofod® komunikace.

V préaci byly stanoveny tyto hypotézy:

Hlavni hypotéza:

H, Efektivni komunikace nepodporuje vysSi vykonnost v

podniku.

78



Navrh dikich hypotéz:
1.

H, Pokud jsou neépstji pienaSené informace mezi spolupracovniky uplné a
pravdive, tak nedochazi vzdy kgmosu pravdivych a Uplnych informaci v podniku.
2.
H, Pokud pracovnici jednaji vzdy otewe a ugimne, tak nedochazi vzdy k

pienosu pravdivych a aplnych informaci.
3.

H, Pokud existuje @ivéra na pracovisti, tak mezi spolupracovniky neniywzd

otewena spoluprace.
4,

H, Pravdivé a Uplné informace jsodepaSeny na pracovisti, kde neexistuje
davéra.
5.
H, Davéra na pracovisti je vzdy zajita, pokud pracovnici nejednaji otex
a ugimre.
6.

H, Pokud jsou respektovany nazory, pocityistdjnost druhého, tak mu neni

naslouchano a neni pochopen.
7.

H, Pokud je vzdy jashidentifikovan cil rozhovoru, tak na pracovisti nen

srozumitelna a jasna komunikace.
8.

H, Pokud probiha diskuse o pracovnich problémech téeuj kterych se tyka,

tak jeden druhému vzdy nenasloucha.
9.

H, Pokud potizeny pracovnik méa strach jiteSit za svym vedoucim

pracovnikem pracovni problém, tak za nim néggt dany pracovni problém okan&it
bez prodleni.
10.

H, Otewena spoluprace mezi vedoucim a iipehym pracovnikem nesouvisi

se strachem z konzultace s vedoucim.
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4. Metodika prace

Analyzou uvedené odborné literatury byly zpracovéegretické vychodiska,
které jsou uvedeny v kapitote 2.

Byl proveden kvantitativni vyzkum a na&eni a dopléni vysledki byl pouzit
také kvalitativni vyzkum.

Kvantitativnim vyzkum byl realizovan pomoci dotakmieho Seeni. Ri
kvantitativnim vyzkumu byla pouZita metoda dedukkdy se z obecného tvrzeni
vyvozuje konkrétni.

Vramci kvalitativnihno  vyzkumu bylo provedeno poaeéni a
semistandardizované rozhovory, které se ushkilie ve vybranych zewgudélskych
podnicich.

Pri kvalitativnim vyzkumu byla vyuZita induktivni neda, ktera zé&la
pozorovanim, kde se hledali pravidelnosti. Nalezengvidelnosti budou naslegin

popsany v zawu prace.

4.1 Kvantitativni vyzkum

Pro kvantitativni vyzkum bylo zvoleno dotaznikowd@ni.

Nejprve byly ugeny informace, které budou v dotazniku tgi&ny. Dale byl
zvolen typ dotazniku. Pro tento vyzkum: Analyza tsopodnikové komunikace
v zemeédélskych podnicich byl zvolen a vypracovan dotaznéeldvy. Byl vytvaen
prvni koncept dotazniku, ktery byl testovan na &8pondentech. Poté byl dotaznik
upraven a testovan v ramcieglvyzkumu u 32 respondé@ntV tomto dotazniku byly
nasledg upresrény, upraveny a vyskrtnutyékteré otazky a byla vytwena posledni
verze dotazniku pro kvantitativni vyzkum. Podleuktury a formy otazek v dotazniku
byly stanoveny metody analyzy dat.

Vramci tohoto kvantitativnino vyzkumu bylo vygeoeéno n&hodnym
vybérem 1685 zerdélskych subjeki ze zakladniho souboru, ktery byl fea 3671
zentdélskymi podniky. Tito respondenti byli pozadani,yatbotaznik pedali i svym

spolupracovnikm v podniku, aby se nejen oni ale i jejich spolepranici z&astnili
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dotaznikového Sgni. Pak prokhlo filtrovani dat, ve kterémistali pouze respondenti,
ktefi rozuntli dané problematice. Dalséast respondetit neprosla kvalitativnim
vybérem, kdy byli vyazeni pomoci zakonu tranzitivity. V dotazniku bylploZzeny
kontrolni otazky, na které respondentélimodpovidat. Ti respondenti, Kieuvadili
rizné odpovwdi, tak byli vyfazeni.

P kvantitativnim vyzkumu byly v &€elovém dotazniku pouZzity jak uzZané
otazky, i kterych respondenti rozhodovali mezi jiz degu utenymi odpo¥d’'mi. Tak
byly pouzity roviéz otewené otazky, f kterych respondenti & moznost napsat
cokoliv k dané otazce. Stasti &elového dotazniku byl i kratky Gvodni dopis, ve
kterém bylo séleno respondefitm, o jaky vyzkum se jednd, jak budou slouzit vykied
vyzkumu. V dotazniku bylo zaroiieubezpéeni o anonymé responderit v ramci

provad¢ného dotaznikového geni.

4.2 Kvalitativni vyzkum

Pro ziskani SirSich souvislosti acteni vysledk z dotaznikového S&ni byly
zvoleny vyzkumné rozhovory. Bylo vybrano 16 respamiil, z nichZz 5 respondeihtse
zWastnilo rozhovat.

Byl zvolen semistandardizovany rozhovor stop manaz vybranych
zentdélskych podniki.

Uc¢elem vyzkumnych rozhovarbylo ziskani informaci nutnych k porozémi
komunikaniho procesu a jehotipadného vztahu ke kvalitidiciho procesu a tim i
ovlivnéni zvySeni vykonnosti podniku.

Otazky a odpoidi na tyto otazky v rozhovoru, nebyly posuzovangntlive,
ale byly posuzovany jako celek v jednotlivych roztwech.

Pred z&atkem kaZzdého rozhovoru byl vyglen (el rozhovoru jeho vyznam a
piinos pro zlepSeni vykonnosti z&ddlIskych podniki.

Responderiim byl predlozen pisemny souhlas k nahravani aremeni
hlasového zaznamu. Toto ofmati bylo z dvodu zakona. 101/2000 Sb., o ochran
osobnich Gda#j ktery je stale platny \CR. Respondenti odmitli podepsat pisemny
souhlas k nahrdvani a zeg¥ni hlasového zaznamu, nakonec souhlasili pouze
s nahravanim rozhovoru. Rozhovory byly potéepsany ze zvukového zaznamu,

vynechaly se pasaze, které se opakovaly aneboyheyghamné pro vyzkum.
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Zarover s rozhovory bylo uskut®éno pozorovani v ze#délskych podnicich,
kde probihaly rozhovory. Cilem tohoto pozorovaniokgjistit, jak to vypada v daném
zentdélském podniku, o&tit podnikoveé klima a komunikaci na pracovisti.

Pro vyzkum byla tedy data ziskdna nejen kvalitativnetodou pomoci
rozhovoi, ale také kvantitativni metodou dotaznikovéhaefgtpomoci vybrového
statistického Seégni, kde osloveni respondenti byli ze zestskych podnik a to
zejména sedni a vrcholovi mana#iea vlastnici, kté fidili svij podnik. Zkoumana
data n¢la normalni rozdleni dle Gaussovyikuky.

Byly zvoleny pditacové programy pro vygpdy chi-kvadratu testu o
nezavislosti, ktery byl vyuzit z tohaidodu, Ze se nejlépe hodil pro zkoumani danych
ziskanych dat, protoZe se nevyskytovaly neobsapei& ¢i malo obsazené sloupce.
Dale byl pouzit Pears@n kontingertni koeficient, ktery zkouma jaksny je vztah
promennych. Déle byl zvolen program pro zndzarhvysledki. Mezi tyto programy
patily Excel a SAS, ktery dimo prowiuje adekvéatnost dat.

Nevyhodou statistického $ehi je zatizeni ziskanych dat ¥yvou chybou,
které se vtomto vyzkumu vyvarovalo tim, Ze zkouynaaubor byl reprezentativni, a
zastupoval cely zakladni soubor, tedy Ze odpovidanSenému #&titku zakladniho
souboru. Aby seiedeSlo vyBrové chyk, bylo z pivodniho zakladniho souboru, ktery
byl tvoren 3671 zerdélskymi subjekty, nahodnvygenerovano 1685 zeiuklskych
podniki. Pak byli vyfiltrovani neodbornici atgtali pouze odbornici, kite rozungli
dané problematice. Viilwpodnim souboru v naprosté&tsing pievazovali respondenti,
ktefi se zabyvali konvamim neboli intenzivnim ze#&délstvim vyuZivajicim naip
umeélych hnojiv a chemickych pragtdki na ochranu rostlin. Proto napdo
reprezentativniho vzorku byli vybrani responderkigii se zabyvali konvaim
zentdélstvim, dale byli ve stejném pamu do reprezentativnino souboru vybrani
respondenti z jednotlivych kitgjatd.

Relevantni data byla zpracovana v excelu a naslégh proveden vypéet
cetnosti vyskytu jednotlivych odpédi respondenty. V kapitolé. 5 budou ziskané
vysledky zobrazeny metod@etnosti vyskytu.

Ziskané rozhodujici faktory budou @eny hypoteticky. Relevantni data budou
zpracovana do konting&mich tabulek v excelu a zpracovany v programu SR&e
budou vyhodnoceny stanovené hypotézy v kapitote

Ziskané data budou zobrazena v pa&dghafi a statistickych tabulek a sloyn

vyhodnocena v této préci.
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Ziskané data, udaje, poznatky a informace z vyzkarpuwblémech organizace
se stanou podkladem pro identifikovarfi¢m neefektivni komunikace a pro zpgi
existence vztahu mezi efektivni komunikaci a vykasthpodniku.

Na zaklad analyzy ziskanych Udajdat, poznatk a informaci budou navrzeny

zajiseni efektivni komunikace.
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5. Vysledky empirického zkoumani

Vyzkum byl zandfen na zjitni komunikace v zewuélskych podnicich se
sidlem vCeské republice. V ramci tohoto vyzkumu bylo zisk48671 adres
zemedélskych podnik, které ngly pridéleny cisla. Z tohoto zé&kladniho souboru byl
vygenerovany nahodnésla. V nahodném vyiou bylo osloveno 1685 zeftklskych
subjekfi. Tyto podniky byly pozadany, aby secastnily tohoto vyzkumu a rovd
pozadaly své kolegy o spolupraci vtomto vyzkumatéPbylo provedeno filtrovani
odborniki, ktefi rozumeli problematice. Zdchto vyfiltrovanych odbornik pomoci
zakonu tranzitivity byli vyfiltrovani neseriozni spondenti, kt# byli vybrani dle
odpowdi na stejné otazky, které byly afen¢ polozené. Tento vybrany soubor ithm
176 respondent coz ¢ini 10,45 % navratnost z ndhodného &b Odpowdi téchto
responderit byly podrobeny zkoumani a naslédryhodnoceny. Procentualni vysledky
byly zaokrouhleny na celéisla. Vysledky tohoto vyzkumu budou signifikantmdjoZe,
byli vylou¢eni neodbornici a také ti respondenti,fktevactli raizné odpowdi na stejné
otazky, které bylyizné polozené. Proto bylo zkoumano pouze 10,45 % refgi
z ndhodného vyiru.
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Graf 1 Rozdéleni zen¥délskych subjekti dle typu zengdélstvi

Rozdéleni zemédélskych subjektl die typu zemédélstvi

A Ekologickeé zemedélstvi @ Konvedni zemadélstyi

Na predchozim grafi. 1 Ize vidt rozcEleni zengdélskych subjeki dle typu
zemedélstvi. AZ na 1 % procento zewlskych subjeki, které se zabyvaji
ekologickym zemad¢Istvim, pevazoval typ konvamiho zenddélstvi.

Z oslovenych zeguélskych subjeki se dale ztastnily vyzkumu ty subjekty,
které se zabyvaji konvénim zengdélstvim.
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5.1 Charakteristika respondent U

Z nasledujiciho grafé. 2 Ize vidt rozckleni respondeiit dle kraji. Nejvice

responderit se tohoto vyzkumu zastnilo ze Stdaieského kraje. Naopak nejmensi

skupina respondeinfe tva‘ena z Karlovarského kraje.

Graf 2 Rozdéleni respondenti dle kraja

Rozdéleni respondent U dle kraj i

oJihogesky = y DOKarlovarsky OKrélové
o y fisky tredogesky OUstecky

y  ®Liberecky BMoravskoslezsky  BOlomoucky

BVysogina wZlinsky

Zdroj: Vlastni vyzkum

Respondenti byli rozdleni dle pd@tu zangstnand v podnicich dle metodiky

Ceského statickéhar@idu do nésledujicich skupin:

do 19 zamistnané
20 - 99 zamstnand
100 - 249 zastnand@

250 a vice zagstnand
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Graf 3 Rozdéleni respondenti dle pattu zaméstnanai v podnicich

Vas podnik ma:
0% - ——
80,00% T ———
70,00% - g
60,00% - _
50,00% - _
40,00% -~
30,00% 7 1g9s
20,00% -
10,00% - % T
0,00% -~ _ Qz%
do 19 2099‘) - — C:D
zaméstancl cC X 100 - 249 o
zameéstnancu
zaméstancl nad 250
zameéstancu
Odo 19 zaméstancu B20 - 99 zaméstnancu 0100 - 249 zaméstancl Onad 250 zaméstanct ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Na vySe uvedeném graft. 3 Ize nazoré vidét, Ze nejvice respondent
pievladalo ze skupiny 20 — 99 z&stnandé. NejmenSi skupinu respondéntvorila
skupina podni, ktera zamstnava vice jak 250 zastnand. Pouze 2 % podnik které

mely vice, jak 250 zagstnand se z@astnily tohoto vyzkumu.

Graf 4 Rozdéleni respondenti dle zastavané pozice v podnicich

Jste:
0, _
40,00% .  34%
30,00% - . —
~19% . %
20,00% - 0% Tt
- M /
10,00% -+ \ —
0,00% -+ ) T \ —
OQ" ' ! —— .-"
A & Nd >
& & <@
<& @'Z’\
4,%
OTop management Bstfedni management DOzaméstnanec Omajitel |

Zdroj: Vlastni vyzkum

Respondenti byli dale rozkkni dle zastdvané pozice v podnicich. Z oslovenych

responderit bylo 28 % majitel podniku, 19 % respondéntzastavalo pozici v top

managementu, 20 % respondeftylo tvareno zamistnanci a nejtSi skupina byla

87



tvofena stednim managementem, kde bylo 34 % resporidejak je lze vidt
v predchozim grafd. 4.

Graf 5 Rozdéleni respondenti dle pohlavi

Jste:

70,00%
60,00%
50,00% -
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% .
0,00% +—

——34%

Zena

Omuz BZena |

Zdroj: Vlastni vyzkum

Respondenti byli dale rozkkni dle pohlavi. Z oslovenych respondent
pieviadali muzi. Toto je zZisobeno prawpodobré charakterem prace v zédglstvi,

protoze v zergdélstvi prevladaji ¥tSinou muzi, jak znazauje graf¢. 5.
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5.2 Informovanost respondent @ o jejich pracovnich Ukolech a
znalosti podnikovych cil

Vyzkumem byla zjiSovana informovanost respond&no jejich pracovnich
ukolech a miry znalosti podnikovychick cili na jejich oddleni.

Graf 6 Rozdéleni respondenfi dle miry znalosti podnikovych ciii

Znate cile podniku, ve kterém pracujete?

—a%

4500%
4000% -+ _
35,00%
30,00% -+
2500% -
20,00% -+ _
15,00% |+~
1000% -+
5,00% -
0,00% -

o)
4®Q

DOc¢astecné  M@ano, dobfe Dano, velmidobfe DOano, zbézné Mnejsem sijist(a) Bne lnevyplnéno‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

U responderit bylo zji¥ovano, do jaké miry znaji cile svého podniku, coz

znézotiuje graf¢. 6.

Vyzkumem bylo zji&tno, Ze témst polovina respondeat kterou tvdilo 41 %
zkoumanych respondentjsou geswdceni, Ze znaji velmi dale podnikové cile. 10 %
responderit uvedlo, Ze znaji ddb podnikové cile, ztZn¢ zna podnikové cile 17 %
responderit a casténé zna podnikové cile 7 % respondientl % respondeftnezna
cile podniku wibec a mirou znalosti podnikovychtcdli neni jisto 9 %.
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Graf 7 Rozdleni respondenti dle miry znalosti Ukoli na jejich oddéleni

Rozd éleni respondent @ dle miry znalosti Gkol @ na jejich odd éleni

4500% A%

40,00% -+~ ) 38%
35,00% -
30,00%
25,00%
20,00%
15,00% -+
10,00% -+
500% -~
0,000 =

Dano, velmi dobfe Bano, dobfe Dano, zbézné Onejsem si jist(a) Bcastecné One Enevyplnéno |

Zdroj: Vlastni vyzkum

VétSina respondefituvedla, Ze zna ukoly svého a@tiehi, nikdo z respondeint
neuvedl, Ze by neznal Ukoly na svém &ddi, jak Ize spéit na predchazejicim graft.
7. Tato vysoka mira znalosti Ukoje jednim z pedpoklad pro usgsné vykonavani

pracovnich ukai.



5.3 Analyza rozhodovaciho procesu

5.3.1 Analyza konani a vyznamu porad

Vyzkumem bylo zjiSovano, zdali se konaji pravidé€ln podnicich porady, zdali
se do diskuse zapojuji vSichni, kterych se dandipmoé téma tyka a jak jsou tyto

porady dilezité a pinosné pro pracovniky v zeklskych subjektech.

5.3.1.1 Analyza pravidelnosti porad

Pravidelnost porad je velmiitkzita pro pochopeni zadanych tkopro dobrou
spolupraci a komunikaci mezi za&stnanci. Proto se vyzkum zabyval i konanim

pravidelnych porad.

Graf 8 Vyhodnoceni konani pravidelnych porad

Jsou ve Vasem podniku pravidelné porady?

60,00% -~

50,00%
40,00% '_
30,00% -
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10,00% +~ '_
0,00%
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ne

nevyplnéno

Dano Bne Onevyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Bylo zjiSteno, jak lze vidt na grafuc. 8, Ze v 57 % fdpadi se porady konaji
pravidelrg. DalSich 34 % respondénbdpowvdélo, Ze se porady nekonaji pravideln
v jejich zangstnani. | kdyz se zjistilo, Zze u nadpolévi étSiny respondefitse porady

konaji pravidels, tak to neni dostaljici. ProtoZze by se &y porady v podnicich vzdy

91



konat pravideld a ne nahodile. Porady slouzi k vyjash problénti, obeznamenim
zamestnand@ o novych Ukolech a o aktualninirdm v podniku.

5.3.1.2 Analyza vyznamu a finosu porad

Vyzkum se zabyval vyznamem afimosem porad, které probihaji
v zenmedelskych podnicich.

Graf 9 Vyhodnoceni vyznamu a pinosu porad

Jaky je podle Vas vyznam ap Finos porad?
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Bvelmi vyznamny B ¢astecny vyznam Ozélezi na dané poradé Obez vyznamu Enevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Znana cast respondetit37 % uvedla, Ze porady nemaji zadny velky vyznam,
coz doklada gra&. 9. Na tomto grafu lze dale il Zze 30 % respondenuvedlo, Ze
zélezi na dané por&dzdali bude finosna. Velky vyznam poraddm dava 18 %
responderit a dalSich 5 % se domniva, Ze porady maji potast€ny prinos.
Prekvapivw bylo zjisS€no, Zze 37 % respondénse domniva, Ze porady nemaji zadny

vyznam a zbyvajicich 11 % respondesé nevyjatllo.
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Graf 10 Vyhodnoceni zapojeni se do diskuse na porach

Zapojuji se do diskuse na poradach vsichni, kterych se to tyka?

60,00%
40,00%
20,00%

0,00%

nevyplnéno

Oano Ene Onevyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Analyzou ziskanych vysledk bylo zjiS€no, Ze na poradach se nezapojuji
vSichni do diskuse, i kdyZ se jich dana problenaatibtyka, jak je 1ze nazofrvidét na
grafu ¢. 10. Tato skupina byla tvena 57 % respondenty. Pouze 34 % respondent
uvedlo, Ze na poradach se do diskuse zapojuji nSigkerych se tyka. Zbylych 9 %
responderit se nevyjatilo k této otazce.
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5.3.2 Analyza zp usobu p fid élovani dkol G

Graf 11 NejéastéjSi zpisob pridélovani kol

Vyhodnoceni otazky: Jak jsou Ukoly nej  €astéji p Fid élovany?
10000% " gogp
80,00% -~ i
60,00% -
40,00% -~ - o
20,00% ——13%
0,00% ‘ A
Gstné T
pisemné
nevyplnéno
@ustné Episemné Onevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Zpasob gidélovani ukohi je velmi dilezity pro okamzZzitou zfinou vazbu a
pochopeni zadaného pracovniho uUkolwtSiha respondefit— 80 % uvedla, Ze
negastji jsou ukoly @idélovany ustd. Pouze 13 % respondéntivedlo, Ze dostavaji
pridélené Ukoly pisemf Zbytek respondetitse k této otdzce nevyjald Tyto vysledky
jsou znazorény v grafug. 11.
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5.4 Analyza p fenosu informaci

Prenos informaci velkou mirou ovlivje kvalitu jak vnitropodnikové

komunikace, tak i kvalitu komunikace podniku s dkol

5.4.1 Analyza rychlosti p Fenosu informaci

Vyzkumem byla zkouména rychlostgmosu informaci i sestupné komunikaci,
to znamena od vedoucich pracovnik jejich podizenym, tak i rychlost fi@nosu
informaci @ vzestupné komunikaci, to znamen& komunikaci ze zdola nahoru a
rychlost genosu informaciip horizontalni neboli lateraini komunikaci.

Graf 12 Analyza rychlosti pfenosu informaci od vedoucich pracovnik

Vyhodnoceni otazky: Jak rychle dostavaji pracovnici potiebné informace ke své préaci od vedouciho?

Bvelmi rychle Brychle Os ¢asovym zpozdénim Onedostate¢né rychle mnedokazu posoudit Bnevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Na grafu¢. 12 Ize vidt rychlost genosu informaci od vedoucich pracovnik
k jejich podizenym pracovnikm. Jako velmi rychly fenos informaci ozido 11 %
responderit. 26 % respondefituvedlo, Ze fenos informaci sitem doli ma utité

casové zpozthi a 11 % respondentozndilo tento genos informaci za rychly. Za
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nedostaténé rychly prenos informaci sttem dofi ozna&ilo pouze 14 % respondent

Zbyli respondenti se k dané otdzce newjiad

Graf 13 Analyza rychlosti pfenosu informaci od podtizenych pracovniki

Vyhodnoceni otazky: Jak rychle dostavaji vedouci po  tfebné informace od pod Fizenych?

Bvelmi rychle Erychle Os éasovym zpozdénim DOnedostate¢né rychle mnedokazu posoudit Bnevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Na grafu¢. 13 je znazorna rychlost penosu informaci sémem nahoru. Za
rychly prenos informaci ze zdola nahoru ogifm11 % respondent 30 % zkoumanych
responderit uvedlo, Ze fenos informaci ze zdola nahoru je zpod Pouze 8 %
responderit ozn&ilo prenos informaci jako velmi rychly. Jako nedostatel rychlost
pienosu informaci od poidenych pracovnik k jejich vedoucim, ozr@o 9 %
responderit a 11 % respondeituvedlo, Ze si nejsou jisti rychlostfgmosu informaci
mezi podizenymi a jejich naidzenymi pracovniky. Zbylych 31 % respondesé k této
otazce nevyjadlo. Pri analyze &chto vysledk bylo zjiS€no, Ze pevladal nazor
responderit, ktefi ozn&ili tento prenos informaci za pomaly. ProtoZze 30 % resporident
ozn&ilo tento grenos Lasovym zpozéhim a 9 % respondehkza nedostateé rychly a
pouze 8 % respondénbznailo tento genos za velmi rychly a 11 % respondena

rychly.
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Graf 14 Analyza rychlosti pfenosu informaci @i horizontélni komunikaci

Vyhodnoceni otazky: Jak rychle dostavate pot  febné informace ke své praci od svych spolupracovnik u?

Dvelmi rychle Erychle Os ¢asovym zpozdénim Onedostate¢né rychle Enedokazu posoudit Bnevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Bylo zjiSténo, Ze rychlost f&nosu informaci ip horizontalni komunikaci neni
rychla. Jak Ize vi#t na gedchazejicim grafé. 14, tak pouze 11 % respondéent
oznailo tento genos informaci za rychly a dalSich 16 % responideatvelmi rychly.
26 % respondefituvedlo, Ze takovyienos informaci méa tité ¢casové zpozthi a 13
% responderit oznd&ilo tento penos informaci za nedostateé rychly. 2 %
responderit nedokazalo wit rychlost genosu informaci a zbylych 32 % respondent
se kdané otazce nevyjdld. Prenos informaci # horizontalni komunikaci
v zentdélskych subjektech nelze oztiaza rychly, protoZze 39 % respondémiznailo
tento genos za nedosta&t® rychly a scasovym zpozéhim. Pouze 16 % respondént

uvedlo, Ze penos informaci v horizontalni komunikaci je velychly.
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5.4.2 Analyza p fenosu pravdivych informaci

Jednim z dlezitych faktofi, které ovlivauji efektivni komunikaci je zabezgeni
pienosu pravdivych informaci.fiPprenosu nepravdivych informaci dochazirkmosu
nejen fam, pomluv, ale i faleSnych zprav, které&oejpotvrzené, odesilatel je, aléza
povaZovat za pravdive &qulavat je tak déale.

Graf 15 Analyza&etnosti prenosu pravdivych a Uplnych informaci snirem doli

Vyhodnoceni otazky: Nej €astéji jsou p FenaSené informace od vedouciho k pod  Fizenym:

0% 5%

21%

Ocastecné Upiné a pravdivé  BnedokaZzu posoudit  Onelplné, ale pravdivé  OnelpIné a nepravdivé  BUpIné a pravdivé  Bnevyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Na vySe uvedeném grafu 15 jsou zobrazeny vysledkygnosu informaci mezi
vedoucim a jeho pdtzenymi pracovniky. NeptSi ¢ast respondefit uvedla, Ze
informace od vedoucich dostavaji pravdivécasténé uaplné. 21 % zkoumanych
responderit uvedlo, Zze dostavaji informace nejen pravdivé,iaielné. Neuplné, ale
pravdivé informace dostava 5 % respondeRravdivost a Uplnost ziskanych informaci
od vedoucich nedokazalo posoudit 2 % resporidéddny z pracovnikneuvedl, Ze by
dostaval nedplné a zéaravenepravdivé informace. Zbylych 35 % respondent
neodpo¥délo na dany dotaz.
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Graf 16 Analyza&etnosti prenosu pravdivych a Uplnych informaci snrem nahoru

Vyhodnoceni otazky: Nej ¢€astéji jsou p fendSené informace od pod Fizenych k
vedoucimu:

0%

2%

Onelplné a nepravdivé B Eastecné Uplné a pravdivé DOnedokazu posoudit DOnelplné, ale pravdivé ®U0plné a pravdivé Bnevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

4

Analyzou ziskanych vysledkbylo zjiS€no, Ze nejastji se penasi informace
aplné a pravdivé ip vzestupné komunikaci, jak lze widna grafué¢. 16. 26 %
responderit uvedlo, Ze v jejich podnicich dochazi deji k prenosu informaci
castén¢ uplnych a pravdivych informaci. U 8 % respondentiochazi kastému
pienosu neuplnych a pravdivych informaci. Nejmendipsia byla tvéena 2 %
respondenty, ki€ nedokazali ufit nejéasgjSi pienos informaci # vzestupné

komunikaci. Zbyvajicich 37 % respondéise k dané otdzce nevyjéd.
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Graf 17 Analyza nejastjSiho pienosu informaci (¥i lateralni komunikaci

Vyhodnoceni otdzky: Nej €astéji jsou p fendSené informace mezi spolupracovniky:

D¢astecné Uplné a pravdivé Bnedokazu posoudit Onelplné a nepravdivé Onelplné, ale pravdivé BpIné a pravdivé Bnevypinéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vyzkumem byla déle zji®vana cetnost penosu pravdivych a uplnych
informaci @i lateralni komunikaci. Vysledky jsou zobrazeny wvafg ¢. 17.
NejpacetrgjSi skupina respondenttvoricich 31 %, uvedla, Ze rgstji jsou pi této
komunikaci penaseny informacgast&né Uplné a pravdivé. Ne&gsgjSi prenos Uplnych
a pravdivych informaci byl zji8h u skupiny, ktera byla zastoupena 14 % respondenty
9 % respondeit uvedlo, Ze f lateralni komunikaci dochazi mepstji k pienosu
neuplnych, ale pravdivych informaci a 5 % respohdenedlo, Ze dostavaji netplné a

nepravdivé informace od svych kote@byli respondenti se nevyjalik dané otazce.
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5.4.3 Analyza vyuziti ziskanych informaci

Vyzkumem dale bylo zjiovano, jakym zfisobem jsou dale vyuzivany

informace.

Graf 18 Vyuzivani ziskanych informaci od nadélizenych

Vyhodnoceni otazky: Jak vyuzivate ziskané informace od nad fizenych pracovnik G?

10% 0%

@ newplnéno ® aplikuji je, pokud je to mozné O beru na védomi, je-li nutné watim se k nim

O vzdy se jimi fidim B jednim uchem downitf a druhym ven O jinak

Zdroj: Vlastni vyzkum

Na grafuc. 18 lze vidt, Ze 49 % zawstnand se snaZzi aplikovat informace,
pokud je to mozné. 10 % z&sinand se snaziémito informacemitidit vzdy a 5 %
zamistnand vezme tyto informace v Gvahu a kigad nutnosti se k nim vraci. Zadny
ze zandstnan@ neuvedl, Ze by semito informacemi nijak niédil nebo je ignoroval.

Zbylych 36 % respondeine k této otdzce nevyjald.
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Graf 19 Vyuzivani ziskanych informaci z pisemnychméav

Vyhodnoceni otazky: Jak vyuzivate ziskané informace z pisemnych
zprav?

1% 9%

O newplnéno M aplikuji je, pokud je to mozné
0O beru na v&domi, je-li nutné vratim se k nim O jinak
B jednim uchem dowitf a druhym ven O vzdy se jimi fidim

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vyzkumem bylo zkouméano vyuziti informaci z pisentmyaprav respondenty,
které je znazormno na grafi. 19. 36 % respondentivedla, Zze informace z pisemnych
zprav se snazi aplikovat, pokud je to mozné, daldi8 % respondeintbere tyto
informace na &domi a v pipact potreby se k nim vraci. dmito informacemi, které
ziskaji z pisemnych zprav, se vdgi 9 % respondefit Pouze 1 % respondérge tyto
informace z pisemnych zprav ignoruje a dalsi 1 %Zziga tyto informace jinym
zpisobem. Respondenti bohuzZel neuvediisgb, jakym ho vyuZivaji. Zbylych 40 %

responderii se k vyuZiti informaci z pisemnych zprav nevyijad
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Graf 20 Vyuzivani ziskanych informaci z porad

9%

Vyhodnoceni otazky: Jak vyuZzivate ziskané informace z porad?

14%

48%

O newplnéno
Ojinak

W aplikuji je, pokud je to mozné
B jednim uchem downitf a druhym ven

O beru na védomi, je-li nutné watim se k nim
O vzdy se jimi fidim

Zdroj: Vlastni vyzkum

Mezi respondenty bylo zkoumano, jakymiagpbem vyuZivaji informace, které

ziskaji na poradach, jak zna#oje grafé. 20. Zdali tyto ziskané informacejakym

zpisobem pouZziji, anebo se jimikec néidi. Bylo zjiS€no, Ze pokud to situace dovoli,

tak se snazi tyto informace pouZzit 48 % resporiddrakto ziskanymi informacemi se

vzdytidi 14 % respondeint 9 % respondefituvedlo, Ze tyto informace berou v Gvahu a

pokud to situace vyZaduje, tak se k nim vratitzPouze 1 % respondéntivedlo, Ze se
témito informacemi ibec néidi a Ze je neberou n&domi. DalSi 1 % respondéntyto
informace vyuZiva jinym zisobem, ktery ale neuvedli. Zbyvajicich 27 % resgoiid

se k této problematicaipec nevyjadlo.
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5.4.4 Analyza znalosti p Fedavani informaci a jednani p i chyb éjicich
informacich

Znalost komu fedat danou informaci a jak se zachovat, pokud d#némace
schazi, rovi&Z ovliviiuje efektivni komunikaci. Pokud informace nemégana spravné
osol#, tak to vyraznou ®rou zhorsi komunikaci v podniku.

Vyzkum se proto zabyval i problematikou znalosédgavani informaci.

Graf 21 Mira znalosti pfedavani informaci a dota#

Vyhodnoceni otazky: Vite komu mate dale informaci Ci dotaz p fedavat?

13%

@ ano @ ne O newyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Bylo zjiSténo, Ze ¥tSina respondefit kterd byla tvéena 79 % respondenty, vi

komu ma danou informaci nebo dotaz dale postoBpitize 8 % respondeénhewdélo,
komu méa danou informaci nebo dotaregat. 13 % respondéntse k této otazce

nevyjadilo, jak doklada graé. 21.
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Graf 22 ReSeni situace §i schazejicich informacich

Jak se zachovate pokud postradate podstatné informa  ce pro Vasi praci?

11%

7%

11%

24%

O informace si obstaram sam B kombinace uvedenych

O informace nepoZadujiiidim se starymi informacemi O pozadam o informace své spolupracovniky
B pozadam vedouciho diplusné informace @ vlastnim rozumem

B vyptam sedch, kterych se tyka O nevyplrEno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pfi schazejicich informacich je geba, aby pracovnici us efektivné reSit
situaci, g které nemaji dostatek informaci pro svou pragiloBzjisteno, jak Ize vidt
na grafuc¢. 22, Zze 33 % respondé@nsi chykEjici informace, které pétbuji pro svou
praci, obstara samo. 24 % dotadzanych uvedlo, Zadopi schazi podstatné informace
pro vykon jejich prace, tak pozada o tyto informaeé spolupracovniky. Vedouciho
pracovnika pozada 11 % pawknych zamstnand o informace, které ptebuji ke své
praci. 7 % respondeitse fidi vlastnim rozumem a nepozZaduje od nikoho Zadné
informace. Starymi informacemi seéidi 6 % dotazanych respondéntNelze
jednoznané fici, Ze je to Spath) protoZze pokud tyto informace jsou i nadéale aktual
platné, tak se jimi Iz&idit, ale v gipadt, Ze tyto informace jiz nejsou platné a aktualni,
tak se mnohdy f¥e stat, Ze se podnik diky tomuibe dostat do zrtaych potizi. 5 %
responderit uvedlo, Ze pokud jim schazejtldzité informace pro vykon jejich prace,
tak se zepta na tyto informacelh, kterych seifimo tyka. 3 % dotdzanych uvedlo, Ze se
fidi kombinaci vySe uvedenych moznosti. Zbylych 1¥e¥ponderit se k této otadzce

nevyjadilo.
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5.5 Analyza vedeni lidi

Z divodu dilezitosti otewené komunikace mezi z&stnanci,

ktera je

piedpokladem pro Uugpné dosazeni efektivni komunikace, byla vyzkumesrajana

mira otevenosti mezi vedoucim a z&stnanci.

5.5.1 Analyza rychlosti a otev Fenosti komunikace

Graf 23Analyza rychlosti komunikace mezi podtizenymi a jejich vedoucim

Vyhodnoceni otazky: Resi bez prodleni pod Fizeni pracovnici s vedoucim pracovni problém?

Dano Bne DOobcas Onevyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Jak Ize vidt na grafuc. 23, tak 34 % respondénse vyjadilo, Ze néeSi

pracovni problém se svym rid@enym okamzié bez prodleni. 30 % respondént

uvedlo, Ze obas se jim poda reSit okamzit dany pracovni problém se svym

nadizenym. Pouze 24 % responderfeSi se svym ndtkenym okamz# pracovni

problém. K této problematice se nevyjiiml12 % respondefit

Pokud nastane na pracovisti pracovni problém, essyrkt si pracovnik nevi rady

a dokdZze mu poradit pouze jeho vedouci, tak by Seokamzi€ obratit na svého

nadizeného areSit s nim dany pracovni problémii Romunikaci je velmi dlezité

casové hledisko, protoze jen diky rychlé komunikacz@gtné vazls se da pedejit

mnohdy zavaznym problé&m.
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Graf 24 Hodnoceni miry otewenosti komunikace mezi vedoucim a jeho p&tzenymi

Vyhodnoceni otazky: Jak hodnotite komunikaci mezi vedoucim a jeho pod Fizenymi?

14%

Doteviena spolupréce a vzdjemna diivéra  Bneutrdlni  Ov rdmci moZnosti snaha o dobrou komunikaci  Ochladnd, odtazita, nedivéra  Enevyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Jak doklada grat. 24, tak nejvice respondén#t3 % uvedlo, Ze se v ramci
moznosti snazi o dobrou komunikaci. DalSich 25 $peadent hodnoti komunikaci
mezi vedoucimi a jejich zasstnanci jako otaenou. 18 % respondénthodnotilo
komunikaci jako neutralni, to znamena, Ze sice rdnadna ani negtelska, ale
zarover negrispiva k lepsi komunikaci, protoZze pro dosazenktefei komunikace je
jednim z pedpokladi otewena komunikace. 14 % respondersge k dané otazce
nevyjadilo. Nikdo z respondeiitneoznail komunikace mezi vedoucimi a pdgenymi
za chladnoui odtazitou.

Pro dosazeni efektivni komunikace je nezbytnd feteast a @véra na

pracovisti. Proto by se &h vedouci snazit, aby tyto dva faktory byly zajidy.
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Graf 25 Hodnoceni komunikace mezi spolupracovniky

Vyhodnoceni otazky: Jak hodnotite komunikaci ve Va§  em podniku mezi spolupracovniky?

14%

17% 45%

24%

@ otewena spoluprace a vzajemna divéra ® v ramci moznosti snaha o dobrou komunikaci
O neutrélni vztahy vyplyvajici z hlediska podfizenosti a nadfizenosti O chladnd, odtazita, nedivera

® newplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Bylo zjiSttno, jak znazatuje graf¢. 25, Ze respondenti hodnoti komunikaci
mezi spolupracovniky veét8i mie za otetenou, 45 % respondenty byla komunikace
hodnocena jako otéena. 24 % respondéntivedlo, Ze se v ramci moznosti snazi o
dobrou komunikaci. 17 % respondénivedlo, Ze komunikace mezi spolupracovniky je
neutraini a 14 % respondénse nevyjatllo k této otazce. Nikdo z respondént
neozndil komunikaci mezi spolupracovniky jako odtazitai chladnou, coz je
pozitivni.

Pro dosazeni efektivni komunikace je nezbytné, adypracovisti panovala
otewena spoluprace aidkra. Pokud na pracovisti vladne riedra a odtazita, chladna

komunikace, tak nikdy nebude moci byt dosazenatiefélkkomunikace.
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Graf 26 Hodnoceni divéry na pracovisti

Vyhodnoceni otazky: Panuje d Gvéra na pracovisti?

16% 22%

Bano mcastecné One

Onevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Mira diavéry mezi spolupracovniky hrajeilézitou ulohu pro zajigni efektivni
komunikace v podniku. Vyzkumem byla proto #@§gana dvéra na pracovisti.

Analyzou vysledk vyzkumu bylo zjis&tno, Ze dvéra na pracovisti népviada,
jak lze spait na grafu¢. 26. 40 % respondentuvedlo, Ze na pracovisti nepanuje
duvéra. Pouze 22 % respondgntivedlo, Ze na pracovisti panujéivdra a stejné
procento respondehnuvedlo, Ze je na pracovidtast&éna divéra. 16 % respondeintse
k dané otazce nevyjéith. Jak jiz bylo zmigno vySe, tak pro zaji&ni efektivni
komunikace je tlezita divéra na pracovisti. Pokud tatdivtra nepanuje na pracovisti,
tak nelze dosahnout efektivni komunikace.
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5.6 Analyza efektivnosti komunikace

Jednim z faktar, které ovlivauji efektivni komunikaci je jasné identifikovani

cile rozhovoru. Komunikace musi bytalina a jasé specifikovana, aby bylorlgjmé pro

vSechny dastniky rozhovoru, o co se jedna a aby poragiudané problematice.

Graf 27 Analyza miry identifikace cile rozhovoru

Vyhodnoceni otazky: Je vzdy jasne identifikovan cil rozhovoru?

34%
40%

3% 23%

O ano | ne 0 nedok&zu posoudit 0 nevypinéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Analyzou vysledt vyzkumu bylo zji&no, Ze neni vzdy jagndentifikovan cil
rozhovoru, uvedlo to 23 % respondenjak lze vidt v grafu¢. 27. Z vysledk déle
vyplynulo, ze ve 34 % fippach je vzdy cil rozhovoru jasnhidentifikovan. 3 %

responderit nedokazala posoudit, zdali je vzdy cil rozhovoasrj identifikovan.

Zbytek respondeifitse k dané otazce nevyfddPro dosazeni efektivni komunikace je

nezbytné, aby byl vzdy jasmdentifikovan cil rozhovoru.
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Graf 28 Analyza srozumitelné a jasné komunikace npracovisti

Vyhodnoceni otazky: Hovo Fi s Vami na pracovisti vzdy srozumiteln & a jasn é?

19%

42%

Dano Ene Onevyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vyzkumem bylo zjifovano, zdali s nimi ostatni pracovnici vzdy hiivo

~s o\

srozumitelg a jas®. VEtSi ¢ast respondefit jak znazaoiuje grafé. 28, ktera byla
tvofena 39 %, uvedla, Ze nemaji vZzdy s ostatnimi srdelmou a jasnou komunikaci.

Pouze 19 % respondéntivedlo, Ze maji vzdy srozumitelnou a jasnou korkaii

s ostatnimi. Zbytek respondérge k dané otadzce nevyjéd
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Graf 29 Analyza diskusi na pracovisti

Diskutuje se vzdy o pracovnim problému s tim koho s

o

T
Ve 43%

e tykaji?

Dano, vzdy Bcasto One

Onevyplnéno

Pti zkoumani dalSich faktar které ovliviuji efektivni komunikaci, se adutov

Zdroj: Vlastni vyzkum

odborné literatte shoduji, Ze dialog ovihwje efektivni komunikaci. Vyzkum se proto

zan®fil i na zjis€ni miry dialogu o pracovnim problému na pracovistiesponderit
Vyzkumem bylo zji&no, jak Ize vidt v grafu ¢. 29, Ze 27 % responddént
uvedlo, Ze o pracovnich problémech se v&ato diskutuje mi, koho se tykaji. 19 %

responderit uvedlo, Ze je vzdy veden dialog s tim, koho secqrai problem tyka.

Mala skupina respondentktera byla tvéena 11 %, uvedla, Ze nediskutuje o pracovnim

problému vzdy stim, koho se tyka. Zbytek respotidese k dané problematice

nevyjadil.
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Graf 30 Analyza miry respektovani pocifi, ndzoni a distojnosti druhych p¥i komunikaci

Vyhodnoceni otazky: Jsou vZzdy respektovany nazory, pocity a d Gstojnost druhych p  Fi
rozhovoru?

Oano Ene Onedokazu posoudit Onevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pro zajiséni efektivni komunikace je nezbytné, aby komunikaci byly vzdy
respektovany nazory, pocity aasiojnost druhych. Proto se vyzkum zabyval i
zjistovanim, zdali na pracovistiigkomunikaci jsou vZdy respektovany nazory, poeity
distojnost druhych. Bylo zji&ho, jak Ize spdit na grafu¢. 30, ze ve 34 %ifpad
nejsou vzdy respektovany nazory a pocity druhyéh rpzhovoru. Pouze 21 %
responderit uvedlo, Ze jsou vZzdy respektovany nazory, pocitkistojnost druhych i
rozhovoru. 6 % respondeénnedokazalo uit, jestli jsou vzdy respektovany nézory,
pocity a distojnost druhych ip rozhovoru. Zbyvajici respondenti se k dané otazce

odmitli vyjadit.
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Graf 21 Analyza miry otewenosti a ug‘imnosti v komunikaci

Vyhodnoceni otazky: Hovo Fite vzdy otev fené a upfimné?

18%

O ano B ne O nevyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Analyzou vysledl vyzkumu bylo zjis&tno, Ze pouze v 18 %fipadi se vzdy
hovai otewent a ugimné na pracovisti. Ve 43 %ifpadi se nehovid vZzdy otevens a
uptimnre. Zbytek respondefitse k dané otazce odmitl vyj#td

Jednim z hlavnich faktdy které ovliauji efektivni komunikaci, je otéena a
upfimna komunikace. Pokud pracovnici nehidvotewent a ugimng, tak nelze

dosahnout efektivni komunikace.
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Graf 32 Analyza pfenosu pravdivych a Uplnych informaci

Vyhodnoceni otazky: Dochéazi vzdy k p fenosu pravdivych a Gplnych informacich ve
Vasem podniku?

16%

O ano | ne 0O nevypinéno

Zdroj: Vlastni vyzkum

Vyzkum se zabyval mimo jiné i analyzoueposu pravdivych a uUplnych
informaci.

Bylo zjiSttno, Ze pouze v 16 %ripadi jsou vzdy penaseny uplné a pravdive
informace P vnitropodnikové komunikaci. Ve 46 %tipadi, nedochazi vzdy
k pitenosu Uplnych a pravdivych informaci. Zbytek resfmnt se k dané otazce odmitl
vyjadrit.

Jednim z faktar, které jsou nezbytné pro dosazeni efektivni kokace, je
pienos uplnych a pravdivych informaci. Pouzenmumoradnych okolnostech, které by
mohly ohrozit podnik, a jsou v zdmu podnikujze vedeni podniku pracovriit

nesdlovat vSegi ¢ast&€né nékteré informace pozamit.
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Graf 33 Analyza rychlosti pienosu informaci

Vyhodnoceni otazky: Je vzdy p fenos informaci v podniku rychly?

Bano Ene Onedokazu posoudit Onevyplnéno ‘

Zdroj: Vlastni vyzkum

Pro zajiséni efektivni komunikace je ro¥a nezbytné zajistit rychly ipnos
informaci v podniku, proto se vyzkum zabyval i riggti g'enasenych informaci.

Analyzou vysledik bylo zjiS€no, Ze pouze v 19 %fipadi je vZzdy genos
informaci v podniku rychly, jak Ize spgdtna grafu¢. 33. V37 % pipadi bylo
shledano, Zeipnos informaci neni vzdy rychly. 7 % responfienédokézalo ulit,
zdali je genos informaci v podniku vzdy rychly. Zbytek resgenti se k dané otazce

odmitl vyjadit.
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6. Testovani hypotez
Vyzkumem byla zkoumana uUplnost a pravdivosen@sSenych informacifip

raznych smérech komunikace.

6.1 Analyza uplnosti a pravdivosti p  Fenasenych informaci p i
horizontalni komunikaci

Vyzkum se dale zabyval vlivemignosu Uplnych a pravdivych informadii p

horizontalni komunikaci na celkovou kvalitéemasenych informaci.

Tab. 7 Statisticka vyhodnoceni otazek. 28 + 30

Statistika Potet stupii Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadrat 10 17.5930 0.0622
Pomér maximalni 10 19.2379 0.0373
vérohodnosti
Koeficient fi 0.3162
Kontingenéni koeficient 0.3015
Craméruv koeficient 0.2236
kontingence

Sample Size = 176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza

H, Pokud jsou népstji prenasené informace mezi spolupracovniky upiné a
presné, tak nedochazi vzdy keposu pravdivych a aplnych informaci v podniku.
H, Pokud jsou neépstji prenasené informace mezi spolupracovniky uplné a

pravdivé, tak dochazi vzdy kgnosu pravdivych a uplnych informaci v podniku.

Hypotézu na hladivyznamnosti 0,05 v tomtoripact nelze zamitnout. Proto

k tomuto souboru bylafpata nulova hypotéza na hladirvyznamnosti 0,05, ktera
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uvadi, Ze pokud jsou ngsgji prenasSené informace mezi spolupracovniky Uplné a
pravdive, tak nedochazi vzdy kgmosu Uplnych a pravdivych informaci v podniku.

Rozhovory bylo zji&no, Zze na fenos pravdivych a uUplnych informaci
v podniku mé vliv nejenignos Uplnych a pravdivych informaci mezi spolupvady,

ale rovrez prenos informaci ) komunikaci zdola a ze shora.
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6.2 Analyza vlivu otewené a ugimné komunikaci na prenos
pravdivych a uplnych informaci

Vyzkum analyzoval fipadny vliv otevené a ufimné komunikace nair@nos

aplnych a pravdivych informaci v podniku.

Tab. 11 Statisticka vyhodnoceni otazek. 30 + 31

Statistika Pocet stupit Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadrat 4 3.6072 0.4618
Pomér maximalni 4 3.5701 0.4673
vérohodnosti
Koeficient fi 0.1432
Kontingenéni koeficient 0.1417
Cramérav koeficient 0.1012
kontingence

Sample Size =176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza

H, Pokud pracovnici jednaji vzdy otewe a ugimne, tak nedochazi vzdy k
pienosu pravdivych a aplnych informaci.
H, Pokud pracovnici jednaji vzdy otewe a ugimrg, tak dochazi vzdy k

pienosu pravdivych a aplnych informaci.

Statistickym vypdétem zkoumaného souboru bylo zisb, Ze alternativni
hypotéza musi byt v tomtaiipad zamitnuta a naopak séjpmé nulova hypotéza na
hladire vyznamnosti 0,05, ktera uvadi, Zze pokud pracovjgidnaji vzdy otekené a
uptimne, tak nedochazi vzdy kKenosu Uplnych a pravdivych informaci.

Vysledky potvrzuji tu skutaost, Zze ne vzdy mohou byt informaceempasené

pravdivé a uplné, ifiesto, Ze pracovnici jednaji vzdy otem a ugimné. ProtoZze nap
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muze dojit ke Spatnému pochopeni dané informace atékngedani zdeformované

informace v doméni, Ze je pedavana pravdiva a nezdeformovana informace.

6.3 Vztah mezi d Gvérou na pracovisti a otev ¥fenou spolupraci

Mezi dalSi faktory ovliviujici komunikaci, které jsou v odborné literu
uvedeny, je dvéra na pracovisti a otéena spoluprace. diteri autai uvadi, Ze pro

zajiseni efektivni komunikace je nezbytnd@wdra na pracovisti, dodavaji, Zze poku

d

neni zaji&na divéra na pracovisti, tak neni mozné dosahnoutiete¥ spoluprace a

komunikace. VySe uvedené faktory jsolleZité pro spravnou komunikaci, protoze

ovlivauji kvalitu komunikace.
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6.3.1 Zkoumani vlivu d Gvéry na pracovisti na otev Ffenou spolupraci
mezi pracovniky

Vyzkum se zabyval i vztahem mezi otemou spolupraci mezi pracovniky a
daveérou na pracovisti. Cilem bylo zjistit, zdali pokpdnuje dvéra na pracovisti tak je
zajiSkna otewena spoluprace, anebo spolu é#ea spoluprace audéra nikterak

nesouvisi.

Tab. 12 Statisticka vyhodnoceni otazek. 15 + 16

Statistika Potet stupit Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadrat 9 5.3433 0.8034
Pomér maximalni 9 5.5577 0.7832
vérohodnosti
Koeficient fi 0.1742
Kontingenéni koeficient 0.1717
Cramérav koeficient 0.1006
kontingence

Sample Size =176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza

H, Pokud existuje @éra na pracovisti, tak mezi spolupracovniky neniywzd
otewend spolupréace.
H, Pokud existuje @véra na pracovisti, tak mezi spolupracovniky je vzdy

otewend spolupréace.

Jednim z faktar ovliviujici efektivni komunikaci, ktery je uveden v odbér
literature, je otevend spoluprace aidkra na pracovisti. Proto se vyzkum zabyval i
otewenou spolupraci autgiérou na pracovisti, ktera je nezbytna k dosazerktiefd

komunikace.

121



Statistickou analyzou dat daného souboru byla rangitalternativni hypotéza,
ktera uvadi, Zze pokud existuj@éwdra na pracovisti, tak mezi spolupracovniky je vzdy
otewena spoluprace.

V tomto gipact byla @ijata nulova hypotéza na hladimyznamnosti 0,05, ktera
uvadi, Ze pokud existujetdéra na pracovisti, tak mezi spolupracovniky neniwzd
otewend spoluprace.
na pracovisti ma vliv na otésnou spolupraci mezi pracovniky.

Vyzkum ukézal, Ze i festoZze je @ivéra na pracovisti, tak spolupracovnici
nejednaji vzdy otaens. Toto je zapicinéno tim, Ze na &kterych pracovistich existuje
karierismus mezi spolupracovniky, ktery owilije chovani jedince, ktery stavi sveé
vlastni zajmy nad zajmy kolektivu. Pakiepazuje individualistické chovani nad

kolektivistickym chovanim.
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6.4 Vztah mezi d Gvérou na pracovistiap Fenosem pravdivych a
aplnych informaci

Vyzkum zji¥oval moznou vazbu meziudérou na pracovisti a ipnosem
pravdivych a Uplnych informaci. Zjiévani se mimo jiné zagtilo i na oblast évéry na
pracovisti, a zdali, pokud panujeavdra na pracovisti, tak dochazi i kemosu

pravdivych a aplnych informaci.

Tab. 13 Statisticka vyhodnoceni otazek. 16 + 30

Statistika Potet stupii Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadrat 6 65.7405 <.0001
Pomér maximalni 6 72.9849 <.0001
vérohodnosti
Koeficient fi 0.6112
Kontingenéni koeficient 0.5215
Cramériv koeficient 0.4322
kontingence

Sample Size = 176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza

H, Pravdivé a uUplné informace jsodepaSeny na pracovisti, kde neexistuje
davéra.
H,Pravdivé a uUplné informace jsouepaSeny na pracovisti, kde existuje

davéra.

V tomto souboru nebyla prokdzana nulova hypotézarao byla v tomto
piipadt zamitnuta nulova hypotéza afijgta alternativni hypotéza na hladin
vyznamnosti 0,05, ktera uvadi, Ze pravdivé a uphférmace jsou fenaseny na

pracovisti, kde existujeidéra.
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Bylo zjistno, Ze sila zavislosti mezi zkoumanymi oblastrsijea. Pearsaiv
koeficient vysSel 0.6112.

Rozhovory s vedoucimi pracovniky bylo z§isb, Ze i pesto, Ze se snazi uwhd
pravdivé a uplné informace, pokud to neohrozi pdBylo, zjiS€no, Ze i pestoze na
pracovisti existuje ivéra, tak pi komunikaci shora, nemohou vzdyci Uplné a
pravdivé informace a to z hlediska utajegkterych citlivych informaci, které nemohou
sclit vSem. Proto pokud to vyZaduje situacékteré informace sduji jen ¢ast&né

anebo dané informace upravi.

6.5 Vztah mezi divérou na pracovisti aotevfenym a up Fimnym
sdélenim

Vyzkumem byla rovi&Z zkoumana existence vztahu me&véou na pracovisti
a otefenym a upimnym salenim. Cilem bylo zjistit, zdali na pracovisti, kganuje

duvéra, je vzdy otekena a ufimna komunikace.

Tab. 14 Statisticka vyhodnoceni otazek. 16 + 31

Statistika Pocet stupit Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadréat 6 40.2637 <.0001
Pomér maximalni 6 42.5831 <.0001
vérohodnosti
Koeficient fi 0.4783
Kontingenéni koeficient 0.4315
Craméruv koeficient 0.3382
kontingence

Sample Size =176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza
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H, Duvéra na pracovisti je vzdy zajéta, pokud pracovnici nejednaji otem
a ugimne.

H,Duvéra na pracovisti je vzdy zaj&ta, pokud pracovnici jednaji oteve a
uptimne.

Statistickou analyzou vysledkvyzkumu nebyla v tomto ffpact prokazana
nulova hypotéza, a proto musela byt nulova hypo#sraitnuta. Naopak bylarijata
alternativni hypotéza na hladinyznamnosti 0,05, ktera uvadi, Zévdra na pracovisti
je vzdy zajis¢na, pokud pracovnici jednaji oteve a ugimne.

Pearsofiv koeficient vySel 0.4783, coz ukazuje ngedhi zavislost.

6.6 Analyza miru vlivu naslouchani na respektovaniazoni, pociti a
distojnosti druhého

Vyzkumem bylo zjiovano, zdali souvisi respektovani ndgompociti a
dustojnosti s naslouchanim. Cilem bylo zjistit, zdedspektovani podit nazofi a

dustojnosti ovliviuji naslouchani drunému.

Tab. 15 Statisticka vyhodnoceni otazek. 32 + 36

Statistika Potet stupii Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadréat 6 6.8414 0.3358
Pomér maximalni 6 6.7570 0.3439
vérohodnosti
Koeficient fi 0.1972
Kontingenéni koeficient 0.1934
Craméruv koeficient 0.1394
kontingence

Sample Size =176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza
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H, Pokud jsou respektovany nazory, pocityistdjnost druhého, tak mu neni

naslouchano a neni pochopen.
H, Pokud jsou respektovany nazory, pocity iestdjnost druhého, tak je mu

naslouchano a je pochopen.

Pfi vyhodnocovani ziskanych dat daného souboru, hjjata nulova hypotéza
na hladig vyznamnosti 0,05, ktera uvadi, Zze pokud jsou fagspény nazory, pocity a
dustojnost druhého, tak mu neni naslouchano a natigpen.

Rozhovory bylo zjisino, Ze i pesto, Ze jeden druhého respektuje, respektuje
jeho néazory, pocity, tak je zapebi zajistit i diskusi mezi astrenymi, aby se nejen
vyslechli ale i porozuii, tomu, co jeden druhému &dje. i rozhovorech bylo
zjisténo, ze je velmi dlezité pro efektivni komunikaci, vyslechnout nazbuhého,

nechat mu prostor se vyjaick dané problematice.
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6.7 Analyza miru vlivu identifikace cile na srozuntielnou a jasnou
komunikaci

Vyzkum se zabyval i otazkou vlivu jasného identfi#éni cile na srozumitelnou

a jasnou komunikaci.

Tab. 16 Statisticka vyhodnoceni otazek. 33 + 34

Statistika Pocet stupit Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadrat 6 65.3858 <.0001
Pomér maximalni 6 81.3092 <.0001
vérohodnosti
Koeficient fi 0.6095
Kontingenéni koeficient 0.5205
Cramériv koeficient 0.4310
kontingence

Sample Size =176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza

H, Pokud je vzdy jashidentifikovan cil rozhovoru, tak na pracovisti heady

srozumitelna a jasna komunikace.
H, Pokud je vzdy jasnhidentifikovan cil rozhovoru, tak na pracovistiyady

srozumitelna a jasna komunikace.

Zkoumanim vysledk daného souboru v tomtoripadd musela byt nulova
hypotéza zamitnuta, ktera uvadi, Ze pokud je vads jidentifikovan cil rozhovoru, tak
na pracovisti neni vzdy srozumitelna a jasna kokagd. Z dvodu zamitnuti nulové
hypotézy v tomto fipack, byla proto naopakifata alternativni hypotéza na hladin
vyznamnosti 0,05, ktera uvadi, Ze pokud je vZzdpgadentifikovan cil rozhovoru, tak
na pracovisti je vzdy jasna a srozumitelna komurek&imz byly potvrzeny i nazory

v odborné literatte, ktera uvadi, Zze na srozumitelnou a jasnou kokaghimusi byt
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vzdy jasr identifikovan cil komunikace. Pearson koeficient vySel 0.6095, coz
ukazuje na silnou zavislost.
6.8 Analyza vztahu mezi diskusi a naslouchanim dr#mu

Analyzou vysledk bylo zji¥ovano, zdali dochazi vzdy k naslouchani a
vnimani, pokud probih& pracovni diskuse memit kterych se pracovni problémy

tykaji.

Tab. 17 Statisticka vyhodnoceni otazek. 35 + 36

Statistika Potet stupii Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadrat 6 2.8259 0.8304
Pomér maximalni 6 2.8326 0.8295
vérohodnosti
Koeficient fi 0.1267
Kontingenéni koeficient 0.1257
Cramérav koeficient 0.0896
kontingence

Sample Size =176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza

H, Pokud probiha diskuse o pracovnich problémech tew;j kterych se tyka,
tak jeden druhému vzdy nenasloucha.
H, Pokud probiha diskuse o pracovnich problémech medj kterych se tyka,

tak jeden druhému vzdy nasloucha.

Statistickou analyzou ziskanych dat tohoto souls®ualternativni hypotéza
musela zamitnout. Byla protdijata nulova hypotéza na hladirvyznamnosti 0,05,
ktera tvrdi, Ze pokud probih& diskuse o pracovpicblémech meziétni, kterych se
tyk4a, tak jeden druhému vzdy nenasloucha. Naslomiochdylo migno vnimani a
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pochopeni fedavané informace. Vyzkumem bylo zi®h, Ze nenaslouchani je

2

jinymi faktory, které jsou fi¢cinou bariéry v naslouchani.

6.9 Analyza ¢asového hlediska FeSeni pracovniho problému

Pti feSeni pracovnich problénje s&Zejnicasové hledisko. &Sinou jsou ukoly
a pracovni problémyeSeny podtasovym tlakem, anebo jsdeSeny az po uplynuti

danéhatasu, ktery byl uten k vyreSeni daného ukolu.

6.9.1 Vztah mezi psychickou bariéeroua  €éasovym hlediskem p Fi
feSeni pracovniho problému

Je dilezité, aby seeSeni pracovniho problému neodkladalo a dany pracov
ukol ¢&i problém se zgal fesit, co v nejkratSintasovém horizontuCas hraje kifovou
roli pfi rozhodovani aip vymeéné informaci nejen v podniku, ale i mimejn

Vyzkum se zabyval otazkou, zdali psychické bariémghou ovlivnit asnost
ieSeni daného pracovniho problému. MezicawdjSi psychické bariéry, které se

vyskytuji na pracovisti, p#tstrach.
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Tab. 18 Statisticka vyhodnoceni otazek. 11 + 12

Statistika Potet stupii Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadrat 9 116.1823 <.0001
Pomér maximalni 9 111.8380 <.0001
vérohodnosti
Koeficient fi 0.8125
Kontingenéni koeficient 0.6306
Craméruv koeficient 0.4691
kontingence

Sample Size = 176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza

H, Pokud potizeny pracovnik méa strach jiteSit za svym vedoucim

pracovnikem pracovni problém, tak za nim neégigt dany pracovni problém okanZit
bez prodleni.

H, Pokud potizeny pracovnik ma strach f&sit za svym vedouci pracovnikem

pracovni problém, tak za nim jéeSit dany pracovni problém okan#itez prodleni.

Na zaklad statistického vyhodnoceni daného souboru se wotomipads
nepotvrdila nulova hypotéza. Proto se vtomiipgd zamita nulova hypotéza, Ze
pokud podizeny pracovnik ma strach ieSeni pracovniho problému se svym
nadizenym, tak s nim reSi dany problém okamgitbez prodleni. Byla ijata
alternativni hypotéza na hladivyznamnosti 0,05, Ze pokud ma pracovnik obavy ze
svého natizeného, tak za nim jde okan#ZieSit bez prodleni dany pracovni problém.
Tento vysledek nazimje skuténosti, Ze pracovnici necaljit odkladat reSeni
pracovniho problému, protoZe by se tak dostalé j@8twtSich potizi.

Pearsofiv koeficient vySel 0.8125, coz ukazuje na velmail zavislost.
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6.9.2 Vztah mezi otev fenou spolupraci a psychickymi bariéramip i
FeSeni pracovniho problému

Otewena spoluprace hraje &ivou roli v komunikaci. B otewené komunikaci
si odesilatel i fjemce informace navzajem vyiuji nazory, mySlenky a pocity.
Jednou z bariéripkomunikaci je strach,tajiz je to strach z vedouciho, nebo z dané
ukolu, Ze ho pracovnik nezvladne a jiné.

Proto se vyzkum za#il i na zkoumani vztahu mezi strachem konzultovani

pracovniho problému a ot@né komunikace.

Tab. 19 Statisticka vyhodnoceni otazek. 11 + 14

Statistika Potet stupii Hodnota testového P -
volnosti kritéria hodnota
Chi kvadrat 9 7.8554 0.5488
Pomér maximalni 9 8.0429 0.5298
vérohodnosti
Koeficient fi 0.2113
Kontingenéni koeficient 0.2067
Craméruv koeficient 0.1220
kontingence

Sample Size = 176

Zdroj: Vlastni statisticka analyza

H, Otewena spoluprace mezi vedoucim a ffpehym pracovnikem nesouvisi

se strachem z konzultace s vedoucim.

H, Otewenda spoluprace mezi vedoucim a jipehym pracovnikem souvisi se

strachem z konzultace s vedoucim.
Statistickou analyzou ziskanych dat daného soubglaizamitnuta alternativni

hypotéza a byla naopakijata nulova hypotéza na hladirvyznamnosti 0,05, ktera

uvadi, Ze oteena spoluprace nesouvisi se strachem z konzulteegosicim.
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7. Vyhodnoceni rozhovor U

Pti kvalitativnim vyzkumu bylo osloveno 16 respondenttop managementu ze
zentdélskych podniki, které byly zastoupeny jakietinimi tak velkymi podniky, dle
metodiky Ceského statistickéhoradu. Tyto podniky byly osloveny proto, Ze zisk na
pracovnika raly vysSi zisky nez 74 tisic & tento zisk na pracovnika je v Udajich
Ceského statistického f@du ozn&ovan jako réni pracovni jednotka AWU.
Z oslovenych respondensouhlasilo 5 respondens rozhovorem. Usgnost tedy byla
31 %, oproti dotaznikovému geni daleko vyssi.

Pfi osobnich rozhovorech byly informace ziskany iv@ komunikaci
s respondenty, kiebyli z top managementu. Byl pouzit semistandarginy rozhovor,
ve kteréem byly ufeny otazky a jejich padi.

S kazdym respondentem bylo dohodnuto osobni setkariterém byl hned na
zatatku vysetlen vyznam a finos rozhovoru pro vyzkum. Respondant bylo
scleno, Ze byli vybrani zi/odu jejich vysSich ziskv zengdélstvi. Tazatel se snazil
vyvarovat toho, aby nedoslo k ovli&m respondentatrpkladeni otazek.

Respondenti byli pozadani o pisemny souhlas swmahid a zveejnénim
rozhovoru, i kdyZz jim byla slibena anonymita, Zedbu prvni ¢asti rozhovoru
vynechany o jejich identifikanich Gdajich, a budouighrany a publikovany pouze
stéZejnicasti rozhovoru, tak souhlasili s nahranim zvukovéimnamu za podminky, Ze
nedojde ke zv@jneéni nahranych zvukovych zaznam Zapis semistandardizovanych
rozhovofi je uveden vfloze ¢. 7, ¢asti rozhovoru, které se opakovaly anebo
nesouvisely imo s tématem vyzkumu, byly vynechany, protoZe lvoodé literatie se
uvadi, Zze vyzkumnik nemusi dosl@vpiepisovat nahrany rozhovor, e vynechat
pasaze, které nesouvidipo s danou oblasti vyzkumu, aneba&gti rozhovoru, které
se vyskytnou v rozhovoru vystign a 1épe formulovany. Tazatelka bude ozmeéna
jako T a respondent jako R v rozhovoru.

V kvalitativnim vyzkumu byly rozhovory zvoleny pmtaby bylo zji&no, zdali
je pro manazery komunikaceildzitd a zdali ma vyznam pro konkurenceschopnost
jejich podniku. Rovaz osobni rozhovory maji vyhodu v tom, Ze je vy&Xiep Usgsns
dokortenych rozhovar neZli dotaznik v dotaznikovém Sggni. Oproti dotaznikovému
Seteni jsou osobni rozhovory vice practasow a finartné nar@né. Maji ale zase tu

vyhodu, Ze vyzkumnik si fize byt jist, Ze na dané otazky odpovidala jedna satna
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osoba, protoze dochazi kosobnimu kontaktu s regmdem. Otazky byly
vyhodnocovany jako celek.

Vyzkumem bylo zji&no, Ze pro chod podniku jeulzité permanentni
vyjednavani a spravna argumentace, diky které dajst&as platby.

Vyhodnocenim osobnich rozhovios respondenty bylo zji&to, Ze je dlezita i
neformalni komunikace, protoZze diky ni ziska vedmice informaci nez ipformalni
komunikaci. Dale respondenti uvedli, Ze jdekitd gima komunikace ki okamzité
zpetné vazls, ktera je nejen v komunikaci ale idicim procesu nepostradatelna.

Ze ziskanych vysledk kvalitativniho vyzkumu bylo zjigho, Ze vedouci
pracovnici patebuji dostatek informaci pro spravné rozhodovanii KdyZz nejsou
piimo v podniku, tak maji pdtzené, kté je o vSem informuiji.

Respondenti dale uvedli, Ze je velmilekité nejen jalkclovék pochopi danou
informaci, ale také jak ji aplikuje. ProtoZze pouyzekud je informace nejen spravn
pochopena ale i aplikovana, tak dochazi k rozvagirpku.

Respondenti se shodli, Ze jélekity vzajemny respekt na pracovisti, ktery se
podili na dobré komunikaci.

Tézani respondenti dale uwdidZe je dilezitd i vzajemna@véra na pracovisti,
diky které se zlepsi jednani na pracovisti.

Z kvalitativniho vyzkumu vyplynulo, Ze pracovnicsou velmi dlezity pro
vykonnost podniku a 8t by byt piinosem pro podnik, to znamena, Ze b#lirbyt
samostatni, ust si vyhledat sami &ci, dokdzat samostatnvystupovat za podnik,
hovdit a vyjednavat.

Z vyzkumu byl zjis¢n ne&ekany poznatek a tim bylo, Ze i kdyZz zesmanci
neznaji problematiku zefdélstvi, ale maji solidni zazemi, chovaji se stystak se
prizptsobi rychle a rychle se ndwsvou praci a vykonavaji pak d@bzadané ukoly a ze
slusrgjSi lidé jsou i pracoviSi. Toto zjiSéni bylo pgekvapivé, a proto by bylo vhodné
ho podrobit zkoumani v jiném vyzkumu.

Dle responderit jsou pro podnik dleziti nejen spolehlivi a odpésni
pracovnici, ale zarowveby tito pracovnici réli dokazat naslouchat a vy&lovat.

Analyzou vysledl vyzkumu bylo zji&no, Ze je dlezita dobrd komunikace
nejen mezi vedoucim a pidgdenym, ale také mezi vedoucimi, tey meli reSit spory

mezi sebou pouze za zamnymi dvémi a nikdy je néeSit na véejnosti.
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Respondenti uvedli, Ze jeukZitd pro dobrou komunikaci i diskuse, kde
podiizeni mohou vyjaiit sviij nadzor. Diky tomu, se s nimi pak lépe jedna, ndyzk
dostanou pouze striktni fiaeni.

Z vyzkumu vyplynulo, Ze vedouci bydnumét komunikovat s padzenymi a

Respondenti dale uvedli, Ze jélelzita motivace pracovnika to nejen finagni
ale i nefinakini nag. pomoci pochval. A dale uvedli, Ze podle typu pradka musi se
manazer rozhodnout, zdali zvoli firsai anebo nefinammi stimulaci.

Respondenti uvedli, Ze zvySeni vykonnosti a konkeeschopnosti podnikje
zajis€na kvalitnimi lidmi, ktéi musi Okoly plnit ¥as a pesré. Musi byt profesé
spolehlivi, odpowdni, a také musi u#h hovait a vyjednavat. Byt zdatni i
v komunikaci. Z rozhovdr vyplynulo, Ze je dlezita komunikace, ve které je &pa
vazba.

Vyzkumem bylo zji&no, Ze vnitropodnikova komunikace jeileZitd pro
konkurenceschopnost podifikProtoZze manazer musi sprawyswitlit ukoly, tak aby
pracovnici pochopili, co maji vykonat a jak to majkonat. Pomoci spravného
vyjednavani fimét pracovniky, aby pracovali na uUkolech, které jsdilezité a
progresivni pro dany podnik. V rozhovorech se objenazory, Ze pokud v podniku
neni spravna a fungujici komunikace, tak nelze losdt spldni cila, které byly
vyty¢eny. Dale z rozhovdrvyplynulo, Ze vnitropodnikova komunikace ma vliysgi
vykonnost a konkurenceschopnost podniku, protoZeatex kazdyidici proces musi
mit zpstnou vazbu, ktera jetdeZit4 pro spravnéizeni a ktera je s@ésti komunikace.
Vyzkumem bylo zji&no, Ze dobra komunikace je pro vysSi vykonnostravsy chod
podniku dilezita.

Skupina tazanych respondénse shodli v nazoru, Ze efektivni komunikace

ovliviiuje vykonnost podniku a jeaBkZita pro konkurenceschopnost podniku.
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8. Teoretické a praktické p Finosy

Vyzkumem bylo zji&no, Ze efektivni komunikace je ovligma hard faktory a
soft faktory. Z nejdlezit¢jSich hard faktar, které nejvice ovliuji efektivni
komunikaci, pai zpisob genosu informaci, zacileni komunikace, pochopeniijatip
piedavané informace, ¢asnost reSeni Ukolu ¢i pracovnich problén a kvalita
rozhodovani. Vyzkumem bylo zjito, Ze mezi vyznamné soft faktory, které omliji
efektivni komunikaci, pét divéra a podnikova kultura. Vyzkumem bylo z§i8o, ze
mnozstvi zptnych vazeb ovliiuje také efektivitu komunikace. Vyzkum se déle
zabyval vyhodnocovanim pgebného mnozstvi 2mych vazeb, které jsou zapelbi
k tomu, aby se dosahlo efektivni komunikace a @ doslo k zlepSeni vykonnosti

fizeni.

8.1 Analyza vztahu mezi ziskem a efektivni komunikaci

Vyzkum se zaril i na pripadny vztah mezi ziskem a efektivni komunikaci.
Vyzkumem bylo zjiSovano, zdali podniky, které maji efektivni komurdkamaji také i
vySSi zisky.

Graf 34 Zisk na pracovnika v podniku

Vyhodnoceni otazky: Jaky je zisk na pracovnikave V. asem podniku?

@méné jak 74 000 K& @vice jak 74 000 K& Onevim Onevyplnéno

Zdroj: Vlastni vyzkum
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Vyzkumem byl zji§ovan zisk na pracovnika v podniku, ktery je aznan
v UdajichCeského statistickéhoradu jako podnikatelskyathod na pracovnika (#oi
piepaitenou pracovni jednotku AWU).

Analyzou ziskanych dat bylo zj&to, Ze zisk na pracovnika v podniku itvo
v 26 % procentech mémez 74 000 K. VétSi zisk jak 74 000 Kbyl zaznamenan v 16
% pripadi. 39 % respondefitneznali zisk na pracovnika v podniku. 19 % respoiid
se k zisku v podniku odmitlo vyjad

Mezi podniky, které uvedly, Ze majétgi zisk jak 74 000 K (16 %), bylo 73,6
% podnika (tj. 14 % podnik z celkového dotazniku), u kterych byla zjig efektivni

komunikace.
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8.2 Hodnoceni U €elnosti mnozstvi zp étnych vazeb

Vyzkumem bylo hodnoceno g@gebného mnozstvi 2Zmych vazeb
v zemédélskych subjektech. Zdali diky zvySenému mnoZstwitjch vazeb dochazi

k pozitivnimu efektu wizeni pracovnik.

Obrazek 2 Paet zpétnych vazeb od pracovnika k manazerovi

v v

P
Kvalita vysilate
Srozumitelnost
Zakodovani
Kanal
Prevence v odstii@avani Sumu

P2 Pa

P2
Kvalita prijimace
Dekddovani
Motivace
Zpusobilost

Zdroj: Vlastni navrh

>P=1- |‘J - p)
> P - spolehlivost splni tkolu
n=2
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AP = (P, - R)
P - p&tet zgtnych vazeb

P, - pctet bez zptnych vazeb

ZPE =AP*CNe — (tn, +V,*q)

ZP = z@tn4 vazba

PE - Pozitivni efekt zfiné vazby wizeni pracovnik
CN — celkové naklady

ne — heefektivni komunikace

q — pa&et zgtnych vazeb od pracovnika k manazerovi
Vn_naklady na 1 realizaci 2mé vazby

n.— naklady na jednotkéasu

Z ekonomického hlediska j&éiné provaét zpstné vazby pokud:
PE = (Bp- PB) * CNnNE — (t.n +V* CI) >0

Indiferentni pokud:

PE = (Bp- Pg) * CNNe— (tn+V* ) =1

Z ekonomického hlediska nenialné provaét zpstné vazby pokud:
PE = (Bp- Pg) * CNne— (tn+V* ) <0

Tab. 20 Hodnoceni mnoZzstvi zginych vazeb

+ Pozitiva - Negativa
Spolehnuti Casové naklady
Rozvoj lidskych zdraj v organizaci PefZni néklady

Zdroj: Vlastni navrh
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Na zéaklad analyzy ziskanych vysledklze efektivni komunikaci vyjétt
nasledujicim schématem:

Obrazek 3 Efektivni komunikace

Srozumitelny jazyk
Zakodovani
Volba vhodného kanalu Cilovost
Spravné dekddovani Uplné a pravdivé informace
Zabrargni Sumu Rychlost genosu informaci
Duvéra Efektivni naslouchani
Zpétna vazba
Srozumiteln& oteena a
uptimna komunikace
] Respektovani nazby pociti a
v distojnosti druhéh

A

Zdroj: Vlastni navrh

Na predchazejicim obrazkél 3, |ze vidt jadro, které je tvieno faktory, které
jsou nezbytné pro spini cili podnikové komunikace. Mezi tyto faktory fiatilovost,
aplné a pravdivé informace, rychlogeposu informaci a efektivni naslouchani &z
vazba.

Stredni oblast je tvi@na prvky, které maji vliv na kvalitu komunikacéispivaji
k dosazeni efektivni komunikace. Mezi kvalitativizinaky komunikace pit

srozumitelny jazyk, zakodovani, volba vhodného kand&pravné dekddovani a
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MY s

komunikaci, ale nejsou takégejni. Tyto znaky je mozné oztibjako dophujici. Mezi
tyto dophujici znaky efektivni komunikace patsrozumitelna oteena a ufimna

komunikace, respektovani naappociti a distojnosti druhého.

Hron (2010) uvadi, Ze mnoZstvi informace sgimpomoci entropie.

n
H= =) (pi*log, pi)
.

Kde:

H je entropie
pi je pravdEpodobnost vyskytu

nje paet prvki

Na zaklad analyzy odborné literatury a vysledkvyzkumu, lze efektivni

komunikaci vyjadiit nasledujicim vztahem:

| output [bit]

EI‘:I input [bit]

* 100 [%]

Kde:

Ey je efektivni komunikace

| output je informani vystup

| input je inform&ni vstup
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Na zaklad vyslediki kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu jsou nbaauty
nasledujici praktickéinosy pro ti oblasti. V prvni oblasti musi mand&zeabezpsit
systémovost komunikaiho kanalu v podniku. Aby dosahli zabespe této
systémovosti, tak musi spravnnasnérovat komunik&ni toky ke spravnym
pracovnikKim. Dale musi zabezpé prichodnost komunikanich kanal a podporovat
kvalitu komunikace. Vyzkumy bylo zji&bo, Ze druhou oblasti, které se musi matiaze
vénovat, je zaji&ni modernich komunikaich prostedki a moderni techniky, ktera
zajisti Wasné ifeSeni pracovnich Ukiol a pracovnich probléin Diky pouzivani
modernich prosedki a moderni techniky se zabegpedostaténé rychly prenos
informaci v komunik&nim procesu. Manake by proto ngli pouzivat moderni
komunikani technologie, které zabezpeaychlé a ¥asnéifeSeni pracovnich Ukibla
piipadnych nezadoucich problénkteré se mohou vyskytnout v podniku.

Treti oblasti, kterou by se &h manazéi zabyvat, jsou soft faktory, které sice
nejsou tak vyznamné jako hard faktory, ale maji mk efektivni komunikaci. Manaie
by meli podporovat soft faktory, které oviiwji kvalitu komunik&niho procesu. Mezi
soft faktory pati divéra na pracovisti, podnikoveé klima, diskuse a nasth@uni.

Manazéi velikych podniki, anebo sedre velikych podniki, by meli pravidelrs
provadit komunika&ni audit, ktery odhaliippadné nedostatky a bariéry v komunikaci.
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9. Zaveéry a doporu €eni

Pfi studiu odborné literatury byla zj@ta rozmanitelnost nazor na
problematiku vnitropodnikové komunikace. Zejména wymezeni definice
vhitropodnikové komunikace byl zji&t nizny ndhled na vnitropodnikovou komunikaci,
kdy rekteri autdi se @iklani k nazoru, Ze vnitropodnikova komunikace jdedita pro
zajiseni spokojenosti zakaznika a jini oproti tomuto mézee piklani k nazoru, Ze
vnitropodnikova komunikace je utkzZita pro vzajemné porozumi a skuténou
spolupraci.

Provedenou analyzou naaoautofi v odborné literatte bylo dale zjidno, ze
autai zastavaji rozdilné nazory na oblast efektivni koikace. Nktefi autdi zastavaji
nazor, ze efektivni komunikaci na pracovisti lzed@lnout, pouze pokud panujivera
mezi pracovniky. A jina skupina autooproti nim zastava jiny nazor na efektivni
komunikaci. Uvadji, Ze pro dosazeni efektivni komunikace je nezéyaxistence
zpétné vazby. Jini auto oproti tomu jsou zastanci toho nazoru, Ze proktefei
komunikaci je dlezita gimost, respekt, spalea odpo¥dnost a cilovost. S nimi se
v urgitych bodech shoduje jind skupina autoktera uvadi, Zze pro dosazeni efektivni
komunikace je nezbytnaudéra, ale dale uvagi i volbu vhodného nsmsovani a
prostedi, jasnost, soustavnost, &dené kanaly, znalosti adresata a pochopitelnost a
vyznam obsahuipdavané informace. DalSi atitee s nimi ztoto&uji v bodech jako je
efektivni n&asovani, ale krottoho dodavaji, Zze pro zajiti efektivni komunikace je
nezbytné i efektivni naslouchanitizdziovani a opakovani.

Jini autdi zastavaji obdobny nazor na efektivni komunikddivacji, ze
efektivni komunikace se vyz&éigie jasnou a srozumitelnou komunikaci, rychlym
piedavanim informaci, jasnym identifikovanim cile hozoru, respektovanim nazor
pociti a distojnosti druhych, otéenosti, spolupraci,ifmosti, divérou na pracovisti,
naslouchanim druhému a spgieu odpo¥dnosti.

Pro dosazeni efektivhi komunikace je tedyiledity zpisob nakladani
s informacemi.

Vyzkumem bylo zji&no, Ze efektivni komunikace jetl@zitd pro efektivni
fidici proces. Pokud se zlepSi komunikace a komuanikproces v podniku, tak lze

dosahnout zkvali@ni ridiciho procesu.
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Vyzkumem  bylo zji&no, Ze efektivni komunikace  oviivje
konkurenceschopnost podiik VétSina podnik, ktera dosahovala efektivni
komunikace, rdla totiz vySSi zisky na pracovnika. Nebylo, ale wk@no do jaké miry
se podili efektivni komunikace na vysSim zisku plkaln

Analyza vysledlit nevykazala zavislost mezi rychlostéSeni problému a
strachem z natzeného. | pesto, Ze pracovnik méa strach zfiaeéného, takesi bez
prodleni pracovni problém se svym tiadnym.

Ve funkcionalni organizai struktde byl zjiS€n signifikantni poznatek, ze
existuje souvislost mezitpnosem Uplnych a pravdivych informadii romunikaci
shora a vykonnosti podniku. Znalostthto pracovnii jsou orientovany do hloubky a
zabyvaji se specializovanymi aktivitami. Proto bgnos informaci & byt Gplny a
pravdivy @i komunikaci shora a zdola. Protozéi mepravdivych nebo neuplnych
informaci by mohl byt ohroZen nejen vykonnost pé&dniale i samotna existence
podniku. Manazié by se proto mili snazit informovat pravd¥ své podizené o
dulezitém rozhodnuti, které maji souvislost s vykasthpodniku.

Vysledky vyzkumu ukazaly, Ze v divizionalni orgeesizi struktde, kde
pracovnici pracuji v jednotlivych divizich, nenidyz optimélni pro vnitropodnikovou
komunikaci, aby byl zaji8h prenos Uplnych a pravdivych informacii fxomunikaci
shora. Vyzkumem byl zji8h neekany poznatek v oblasti &dvani Uplnych a
pravdivych informaci v divizionalni strukte. Vyzkumem bylo zji$ho, Ze sdlovani
celych a uplnych informaci, dokonce tBe byt kontraproduktivni vékterych
piipadech. ProtoZe lidé mohou byt demotivovani artpbmohli vyvolat i paniku a tim
tak ohrozit i chod celého podniku. Proto je nezByinrekterych gipadech utité
informace modifikovat anebo je uviidbouze zasti, a tim tak zajistit stabilni chod a
vykonnost podniku.

Dale byla zjis¢na z4vislost meziiérou na pracovisti aipnosem pravdivych a
aplnych informaci. Bylo zji&no, Ze pravdivé a Uplné informace jsoterpaSeny na
pracovisti, kde existujetdtéra. Zavislost byla vyhodnocena jako silna.

Vyzkumem byla shledana silnd zavislost mezi vykathopodniku a
komunikaci, které bylo gfeno rentabilitou aktiv.

Vyzkumem byl zjiS¢n zajimavy poznatek a to ten, Ze pro srozumitelaou
jasnou komunikaci je nestejni jasné identifikovani cile rozhovoru. Vymezanilie
rozhovoru je nejilezit¢jSi faktor, ktery ovliwiuje efektivni komunikaci. Pokud by

nebyl cil rozhovoru jaghidentifikovan, tak i kdyby byly zaji8hy ostatni faktory, jako
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je srozumitelny jazyk, jednoducha vyjédi, atd., by nemohla byt usktiténa jasna a
srozumitelna komunikace. Sila zavislosti mezi idiatci cile a srozumitelnou a jasnou
komunikaci byla zji&#na jako silna. Pro jasnou komunikaci je tedy nez@ytajistit
uréeni cile, ale zarowe musi byt zabezgeny i dalSi faktory, které ovliuji
srozumitelnou a jasnou komunikaci. Mezi tyto faktorpa¥i vyjadiovani

v jednoduchych pojmech, stejny srozumitelny jazgkinoducha vyjéieni, atd.

Vyzkumem byla zji&tna stedrg silnd zavislost mezitérou na pracovisti a
otewenou a ufimnou komunikaci. Bylo zji8ho, Ze pokud pracovnici hokicotewens
a ugimnrg, tak na pracovisti existujeidéra.

Psychické bariéry, mezia pati i strach, ovliwiuji nesplrni citi komunikace,
protoZze pokud nedochazi ke komunikaci, tak nedajuieke splgni cili. Vyzkumem
byl zjiStén zajimavy poznatek a to ten, Z& pteviené spolupraci pdtkeni pracovnici
nemaji psychické bariéry. To znamend, Ze nemajcisteieSeni pracovniho problému
se svym vedoucim.

Stredni zavislost byla zji8ha mezi otekenou spolupraci a u@iérou na
pracovisti. Analyzou vysledkbylo zjiS€no, Ze dvéra na pracovisti je vzdy zaj&ta,
pokud pracovnici jednaji otesns a ugimnrg.

Aby podnik doséhl efektivni komunikace, tak musit lpmunikace cilova
neboli zandrna. Efektivni komunikace je mozné dosadhnout pouaamosfée divéry.
Pt prenosu musi bytignaseny Uplné a pravdivé informace, pokud to sttwesoZuje
(jedna se zejménarippiekadzkach ze strany vedouciho, kdyby mokdnosem uplné
informace ohrozit chod podniku. Pro efektivni korikaci je rovréZz nezbytné zajistit
efektivni naslouchani, tj. skuteé vnimani a porozuini predavané informace.

Z vysledki vyzkumu vyplynulo, Ze rychlostienosu informaci ma nejen vliv na
komunikaci, ale zarowei zdokonaluje komunikaci. Rychlostgnosu informaci je tedy
jednim z vyznamnychiniteld, které ovlivauji efektivitu komunikace.

Mezi dalSi principy, které jsou i@dpokladem pro dosazeni efektivni
komunikace, pédt srozumitelna oteena a upimna komunikace, respektovani nagor
pociti a distojnosti druhého.

Nejen kvantitativnim ale i kvalitativnim vyzkumenylb zjisttno, Ze efektivni
komunikace ovliviuje konkurenceschopnost podinik

Vyzkumem byl zjis¢n n&ekany poznatek a tim poznatkem bylo, Ze pro ziskani
vice informaci je dlezitd neformalni komunikace tfipkteré se manazer dozvi vice

informaci, nez p formalni komunikaci. Dostatek pravdivych infornige dilezité
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fidici proces. Top manaZevyslovili ndzor, Ze je tlezité jak pracovnici danou
informaci pochopi a jak ji aplikuji, jen diky spr@mu pochopeni a aplikaci, dochazi
k dalSimu rozvoji podniku.

Proto se praxi dopotuje, aby si manaZe ov¢iili, zdali jejich pracovnici
informaci nejen Hjali, ale i ji porozungli a to pomoci z@tné vazby a jeji aplikaci
zkontrolovali.

Z kvalitativniho vyzkumu vyplynulo, Ze dobrou komkaxci ovliviiuje vzajemny
respekt na pracoviSti a vzajemndwv&a, coz bylo potvrzeno i kvantitativnim
vyzkumem.

Kvalitativnim vyzkumem byl zji&n vztah mezi komunikaci a @nim cili
podniku. Vyzkumem byla zji8ha zajimava skuseost, pokud v podniku neexistuje
spravna a fungujici komunikace, tak podnik G2ensplnit naréné a vysoké cile, které
si vytycil.

Vyzkumem bylo zji&no, Ze zptné vazba je wlezita i komunikovani. Proto se
navrhuje, aby si manaie zajistili v komunikaci zgtnou vazbu, pokud dojde
k pozitivnimu efektu zgné vazby wizeni pracovnik. Manazé by si tedy ndli ovérit,
zdali jejich pracovnici informaci nejertifali, ale i ji porozunli.

Zpétna vazba by ma prok&hnout pouze tehdy, kdy dochazi k pozitivhimu
efektu zgtné vazby, tedy kdy naklady naépou vazbu jsou nizZsi. Proto je navrhovano
manazeim, aby si spéitali své naklady na zmné vazby a vyhodnotili jejich
efektivnost.

Vyzkumem byl zjis¢n zajimavy poznatek. Podniky, u kterych byla #jist
efektivni komunikace, #ly rovnéz vyssi zisky na pracovnika. Byl zjgt vztah mezi
efektivni komunikaci a vysSimi zisky na pracovnikavysledki kvalitativnino
vyzkumu bylo zjis%¢no, Ze existuje vazba mezi spravhou komunikaci a
konkurenceschopnosti podniku. Proto se dofigey aby se manadiezanttili na
zefektivreni komunikace v jejich podniku.

Hlavni hypotéza, Ze efektivni komunikace nepodpmorwyssi vykonnost
v podniku, nemohla byt igata. ProtoZze vyzkumem bylo zj@&to, Ze naopak
v podnicich, ve kterych byla zji&ta efektivni komunikace, tak gy vyssi zisky na
pracovniky a lepSi hospaad&é vysledky. Naopak v podnicich, kde komunikadeytee
prilis funkeni, tak vykazovaly niZsi zisky na pracovnika a Bpdiospod&ké vysledky.

Z tohoto divodu byla pijata hlavni alternativni hypotéza, ktera uvadi, efektivni

komunikace podporuje vySsi vykonnost v podniku.
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Vyzkumem bylo zji&no, Ze vnitropodnikova komunikace jéleizita a nezbytna
pro zajiséni kvality fizeni a pro dosaZeni vysSiho vykonu podniku. Psetmavrhuje
podnikatelskym subjektn, aby si zabezgdy cilovost komunikace, ktera se podili na
efektivni komunikaci a tim tak bude mozné dosahspueni cili podniku.

Mezi efektivni komunikaci a vy$Sim ziskem v poddicbyla zjiSéna souvislost,
kterd nasvdcuje, Ze efektivni komunikace oviiuje vySSi zisk na pracovnika v
podnicich, jak jiz bylo vySe uvedeno. Proto se dofge, aby odbornici v budoucnosti
zkoumali a zjistili, do jaké miry se podili efektiivkomunikace na vySSim zisku
podniki.

Vyzkumem bylo zji&no, Ze komunikace neprobihd ve vSech podnicich
optimalrg, ¢imz je tedy datena i kvalitafidiciho procesu, protoZze nedilnym prvkem
kvalitnihotidiciho procesu je i efektivni komunikace.

Pri studiu odborné literatury byla zj&ta terminologicka ndépsnost tykajici se
zkoumané problematikyRada odbornych publikaci uvadi nasledujici termigiblo
firma, organizace, vnitrofiremni komunikace, a jilrérma, ale oznalje pouze nazev,
pod kterym se podnikatel zapiSe do obchodnihoril@jstOproti firmg, je podnik tvéen
souborem hmotnych, osobnich a nehmotnych slozeknikéi. Z tohoto dvodu
vychazi navrh ke sjednoceni terminologie v tétoastdl Navrhuje se, aby se aftito
v odborné literatte vyjadovali terminologicky pesrgji a priklonili se k pouzivani
pojma, jako je podnik, vnitropodnikova komunikace, nikofirma ¢i vnitrofiremni
komunikace.

Vyzkumem bylo zji&no, Ze efektivni komunikace oviivje vysSi vykonnost
podniki a to res kvaliturizeni.

Vyzkumem byl objeven riekany poznatek. Vyzkumem bylo totiz z§iso,

v komunik&nim procesu nabyvaji na vyznamu hard faktory, kiso@ nejdlezitejSi
pro zajiséni efektivni komunikace v podnicich.

Vyzkumem bylo zji&no, Ze manaie by nx¥li vénovat \tSi pozornost
vnitropodnikové komunikaci a &h by vytvorit pravidla komunikaniho procesu v
podniku.

Komunikace je vstupni brana pro kvalitu rozhodovankvalitu fizeni, které
ovliviiuje vykonnost podniku.

Top manazém se proto dopotiwje, aby implementovaly navrhy na zlepseni

komunika&niho procesu do vzthvacich prograin v podniku, a aby spravovaly
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systéemy komuniké&niho procesu v podnicich a pravidelnplanovali realizaci
komunikaniho auditu.

V souwasné dob je velmi aktualni problematika modernihidzeni, jehoz
souwasti je i efektivni komunikace. Proto se v budowtnaonusi praxe i odborna
verejnost, kterd sednuje této problematice, bude muset vice se¢taimna efektivni

komunikaci, protoZze modertizeni se neobejde bez efektivni komunikace.
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Prtilohad. 1 Dotaznik

Dotaznik se vztahuje k vyzkumu: Analyza komunikaceentdélskych podnicich.
Vysledky budou slouzit navrZzeni postup principi podnikové komunikace, tak aby
bylo dosazeno efektivni komunikace, kterou budowirpodniky uplatnit v praxi a tim
tak dosahnout efektivniho fungovani a prosperitgntd dotaznik je anonymni a
vysledky budou vyuzity vyhradmpro dany vyzkum.

Otéazky se vztahuji pouze na Vasi praci a Vas podnik

Celkem obsahuje 36 otazek, jeho vypinby nenglo trvat déle nez 30 minut.

Instrukce k vyplgni dotazniku:

Pokud je na vy#r z vice variant, tak vZzdy oz tu, ktera podle Vas nejlépe vystihuje
danou skuténost.

D¢kuji za VasSi spolupraci, Ing. Dagmar Charvatova

1. Uvalte kraj, ve kterém je Vas podnik: lﬂ

2. Vas podnik ma:

C do 19 zamstnané

C 20 - 99 zamstnand

£ 100 - 249 zasstnana
C 250 a vice zagstnand

3. Jste:

C v TOP managementu

C ve stednim managementu
C zamgstnanec

C majitel

4. Jste:

C muz

C zena

5. Znéate cile podniku, ve kterém pracujete?
C ano, velmi doke

C ano, dobe

C ano, zkzne

C nejsem si jist(a)

L astens

C

ne



6. Znate ukoly Vaseho oddeni?

C ano, velmi doke

C ano, dobe

C ano, zkzne

C nejsem si jist(a)

L castens

E e

7. Jakym zpisobem jsou Vam pracovni ukoly najastji p ridélovany?
C pisemn

C astre

8. Jsou ve VaSem podniku pravidelné porady?
£ ano

E e

9. Zapojuji se do diskuse na poradach vsichni, ktgch se to tyka?

ano

O

ne

. Jaky je podle Vas vyznam a¥inos porad?
velmi vyznamny
Cast&ny vyznam
zélezi na dané porad

bez vyznamu
. Nema pracovnik strach jit konzultovat pracovniproblém za svym vedoucim?

ano, ma strach

ne, nema strach

noOoernonne

nevim

12.Resi okamZit bez prodleni podtizeni pracovnici s vedoucim pracovni
problém?

C ano

obdas

ne
jinakl

Oon0no



13. Jak jste nefastéji informovan(a) o pracovnich problémech?

ustre

@

pisemr a elektronickou poStou

@

jinak

. Jak hodnotite komunikaci mezi vedoucim a jehoqa¥izenymi?
otewena spoluprace a vzajemnivéra
neutralni vztahy vyplyvajici z hlediska g@enosti a nadizenosti

Vv rdmci moznosti snaha o dobrou komunikaci

chladna, odtazita, nédéra

nonononoy

jinak
. Jak hodnotite komunikaci ve VaSem podniku mezpolupracovniky?
otewena spoluprace, vzajemnaéwdra, gatelska spoluprace
neutralni vztahy vyplyvajici z hlediska g@enosti a nadizenosti
v ramci moznosti snaha o dobrou komunikaci
chladna a odtazita, n&etra, neinformovanost, nespoluprace

jinakl

. Panuje divéra na pracovisti?

noonnog

ano

nne

castene

ne

17. Jak vyuzivate ziskané informace?

Od nadl'zenycrj j

Z poradl j

Z pisemnych zpré\l j

18. Vite vzdy, komu méte déale informacti dotaz predavat?
C

C

ano

ne

19. Jak se zachovate, pokud postradate podstatnéanmace pro Vasi praci?
E

C
C
C

pozadam vedouciho d@iplusné informace
pozadam o informace své spolupracovniky
informace nepozZaduji #dim se starymi informacemi

jin& odpowd



20. Pra si myslite, Ze dochazi k yedavani negfesnych a nepravdivych informaci
na pracovisti:

C na pracovisti neni vzajemnéwkra

¢as a prosedi neni vhod&izvoleno pi feSeni dlezitych probléni
sdleny obsah neni vyznamny

komunikace neni jasna

komunikace neni zagena cilo¥ na specifické vysledky
nedostatek respektu

nedostatek naslouchani

ooooo0onon

nevim

C jinel

21. Charakterizujte 5 slovy komunikaci na pracovist

Nap* Pratelskd, pijemna, uspsSna, uspokojiva, ufimna, povzbuzujici, inspirujici,
obohacuijici, plodnd, fungujiciFimosna, formalni, korektni, ot@®na, produktivni,
motivujici, jednoducha, povrchni, bazliva, vrtkawpatrna, peprna, hastwa,
nepijemna, naréna, napjata, faleSna, nedostand, Spatna, vybusna, jiska,
ubijejici, nemotivujici, bezvyznamna atp.

5

W

] [

. Jaky je zisk na pracovnika ve Vasem podniku?
mére jak 74 000 K
vice jak 74 000 K

nevim

nnon

. Jak rychle dostavaji pracovnici patebné informace ke své praci od vedouciho?
velmi rychle
rychle
sc¢asovym zpozéhim

nedostatén¢ rychle

nooonon

nedokazu posoudit



24. Jak rychle dostavaji vedouci paebné informace od podizenych?
velmi rychle

rychle

sc¢asovym zpozéhim

nedostatén¢ rychle

Ooononon

nedokazu posoudit

25. Jak rychle dostavate patebné informace ke své praci od svych
spolupracovniki?

C velmi rychle

rychle

scasovym zpozéhim

nedostatén¢ rychle

Oon0onon

nedokazu posoudit

. Negastéji jsou prenasené informace od vedouciho k péttenym:
aplné a pravdive
casté&n¢ Uuplné a pravdivé
neuplné, ale pravdivé

neupiné a nepravdivé

nooonoy

nedokazu posoudit

. Negastéji jsou prenasené informace od padzenych k vedoucimu:
aplné a pravdive
cast&n¢ Uuplné a pravdivé
neuplné, ale pravdivé

neupiné a nepravdivé

nooonon

nedokazu posoudit

. Negastéji jsou prenasené informace mezi spolupracovniky:
Uplné a pravdive
cast&n¢ Uplné a pravdivé
neuplné, ale pravdivé

neupiné a nepravdivé

nooonoy

nedokazu posoudit



. Je vzdy fenos informaci v podniku rychly?

ano
ne

nedokazu posoudit

. Dochazi vzdy k penosu pravdivych a aplnych informaci ve VaSem podku?

ano
ne

nedokazu posoudit

. Hovarite vzdy otewené a uprimné?

ano

ne

. Jsou vzdy respektovany nazory, pocity aigtojnost druhych p¥i rozhovoru?

ano
ne

nedokazu posoudit

. Je vzdy jask identifikovan cil rozhovoru?

ano
ne

nedokazu posoudit

. Hovdi s Vami na pracovisti vzdy srozumiteld@ a jasné?

ano

ne

. Diskutuje se vzdy o pracovnich problémech s tinkoho se tykaji?

ano, vzdy
¢asto

ne

. Naslouchate vzdy druhému?

ano

ne

Vi



Prilohac. 2 Vyhody a nevyhody pouzitych médii

“Psana komunikaceahrnuje dopisy, zpravyrikazy, srarnice, clanky, atd.

Vyhody psané komunikace:

dava evidenci o odesilani @ijeti,

- dokaze zachytit slozité myslenky,

- rozSiuje informace ddady mist,

- mZe potvrdit a objasnit Ustni informaci,

- presre zachycuje smlouvy a dohody.

Nevyhody psané komunikace:

- je pracnda, zabere mnozstdsu,

- je vice formalni,

- nedovoluje pébéeznou zgtnou vazbu,

- miZe z@sobit interpretani problémy,

- po odeslani zpravy nejsou mozné dalsi Upravy,

- neumo#uje vyn#nu nazot: a postoj.

Ustni komunikace

Pod ustni komunikaci je mySleno: konverzace, ramhoschize, veéejny projev,

telefonni hovory a konference.

Vyhody Ustni komunikace:

- primy prostedek komunikace,

- vyhoda fyzické blizkosti, vidi a slySeni pivodce,
- umoziuje pribéznou vyrdnu nazoifi a postog,

- vhodna k pes\wdcovani,

- umoziuje prispeni a rast vSech fitomnych.

Nevyhody Ustni komunikace:

- zteZuje prosazeni ndzdw pritomnosti protivnil,

Vi



- tezko se kontrolujesp Ucasti wtSiho mnozstvi lidi,

- neposkytuje dostatekasu k promysSleniédei a kvalitnimu
rozhodnuti,

- nedava pisemny zaznam toho, co bylo proneseno,

- casto vyvolava naslednou diskusi o tom, co a jaktwa

bylo 7eceno.

Vizualni komunikace

Pod vizualni komunikaci je mysSleno: vyrazy, gegtafy, tabulky, fotografie, filmy,

diapozitivy, videozaznamy a modely.

Vyhody vizualni komunikace:

- poskytuje pidavné vizualni podity,

- dokéaze zjednodusit psané nebo mluvené slovo,
- stimuluje situace,

- ilustruje vyklad

- poskytuje vizualni zaznam.

Nevyhody vizualni komunikace:

- obtizr¢ se interpretuje bez doprovazejiciho psaného nebo
mluveného slova,

- vyZaduje dalSi dovednosti v porozimina interpretaci,

- miZze byicasov i financné narocna,

- je nakladné na roz#bvani,

- uchovani nize byt drahé.

Elektronicka komunikace

Elektronicka komunikace znamena elektronickg &ky, modemy, telekonference.

Vyhody elektronické komunikace:

- rychly penos,

VIii



- prenos velkého mnoZstvi informacii pminimalnich
narocich na kapacitu,
- prresnost,

- moznost pibézné zptné vazby.

Nevyhody elektronické komunikace:

- velky rozsah fenaSenych datasto klade pozadavky na
cas lidi, kt&i je nasledd zpracovavaji,

- vysoka cena pouZzivanych prasthki,

- faxové zpravy nejsou pravnim dokladertBélohlavek,
str. 237, 1996)



Prilohac. 3 Rehled metod vyvraceni namitek

Tab. 1 Frehled metod vyvraceni namitek

.Metoda: Obsah:

»ano - ale” Souhlas, pitakani tezi partnera se dosahne jeho pozitiv
vylackni, potom se namitka @ oslabovat postupny
vyvracenim jejich jednotlivych stranek

»plus - minus* Teze se srovnava z hlediska vSech jejich vyhodvyhod
Pritom se sleduje, aby vyhody svéetnosti i vyznamno
prevazily nad nevyhodami.

obraceni Z obsahu namitky se vybere aimkni ta stranka, ktera fie

byt chapana jeo prednost navrhu a nikoliv jako namitka p

nemu.

bagatelizace

V deba# se dokazuje, Ze zavaznost namitky neni tak vjalk
oponent dokazuje a vidi/iom se ovSemjako pi kterémkoli
vyvraceni namitky - nesmi bagatelizovat jeji autesp. ghc
prestiz.

nezodpo¥zené otazky

Odpowvd’ k ndmitkam se gt ve forn¥ otdzky, na niz se oeké
odpowd. Postup ma partnera7pnét k novému promysle

stanoviska a k jeho Uprav

rozlozeni Namitka se fijme zprvu jako nediferencovany celek, a
podupnym diskutovanim o dith momentech, bode
a hlediscich se nakonec prokaze jeji neefektiyaketcelku.

enumerani Rychle se sduji diivody, které mluvi proti namitce.

vnéjSi opory

Pri vyvraceni namitky se uvéd odvolavky na autority, kte
zastavaji stejny nazor. Podobse zdraziuji formalni symbol
(oswdceni, diplomy apod.), osscujici kompetentnost

kvalifikovanost ndzoru, nebo alegpeho autora.

prrikladi

Uvadsji se analogické fklady reSeni, uci nimz byle
postavena namitka, poukae se na dobré vysledky, k n
takovéreSeni v jinych situacich a podnicich vedlo apod.”

Zdroj: Kohl, str. 216, 1982



Prilohac. 4 Stylytizeni

“Autokraticky styl

Vedouci strikte zadava ukoly a pravidedma casto kontroluje jejich pleni. P
tomto Fidicim stylu se sice dosahuje vysoké kvantity hoeluale kvalita nemusi byt
vzdy stoprocentni a iniciativa je mala. Pracovrpodavaji vykony pouze pod vlivem

primé kontroly. V okamziku, kdy je kontrola mengisli vykon.

Pod timto stylem vedeni se skupina rozpada na @vary. Jedni se pasi¥n
prizpisobuji, protoZze maji obavu z autority vedouciheuJsespokojeni, ale nedavaji
to otevere najevo. Druhy tabor naopak dava nespokojenostuoajelmi sil@. Tato
podskupina ma &sSinou i svého neformélnihaidce, ktery provokuje ostatni proti

formalnimu manazerovi.

Autokrati manaz@ se vyznauji predevSim tim, Ze rozhodovani je jejich vlastni
doménou, kam nepusti nikoho jiného. Svou pozigstsitim, Ze neposkytuji ostatnim

informace. Vysledkem tohoto stylu je amanespokojenost pracoviiik

Samotzejme, Ze i tento styl ma svéqanosti. Manazer autokratitbe byt obliben
u tech pracovnik, ktef z nejrizrejSich divodi: odmitaji pracovat samostatra boji se
rozhodovat. Pro & je pijatelné, Ze jejich vedouci jim Ukol jasmada, zkontroluje dfi
kroky v jejich postupu a diky tomu jim davé poistoty a snima z jejich beder mozna
rizika. DalSi vyhodou je rychlost v rozhodovanimTize manazer nekonzultuje sva

rozhodnuti s ostatnimi, neztra@s, coz rize byt v krizovych situaciclildzity faktor.
Konzultativni styl

Manazer, ktery si osvojil tento styl, akceptujelasth svych pracovnik Pred
rozhodnutim se jich pta na nazor a teprve po zvag@pominek se rozhoduje. Timto
zpisobem odbourava tlak proti séh uvoliuje pracovni atmosféru. @has se ale stava,

Ze pijima nazor pouze od vybranych jedina to na ostatni fize pisobit negativa.
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Participativni styl

Pracovnici maji moznost pinse podilet na rozhodovani. Za vysledek, ale
zodpovida manazer. Vysledky prace byvaji velmiitkVah tym dosahuje i zidaé
inovativnosti.Clenové tymu jsou spokojeni jak s praci samotnok,i t& mezilidskymi
vztahy. To se projevuje v nizké fluktuaci. Mana¥érzarsstnance podrobhinformuje
a své nazory si logicky i#dodiuje. NepouZziva diné metody sjkazi a sankci. Ve
skupire probihaji casté otexené a konstruktivni diskuse, ve kterych maji vsichn

moznost se vyjad. Manazer se opira o svou neformalni autoritua€tkterizuji ho:

- Clenové skupiny se podileji na rozhodovani,

- snazi se ziskat souhlas skupiny se zavederdm zm

- svolavacleny skupiny, aby s nimi prodiskutovatité otazky,
- informuje skupinu o otazkach, které se ji tykaji,

- najde sicas, aby vyslechl pracovniky,

- vysvtluje skupi své zarry a situaci,

- informuje se, c@lenové skupiny citi a co si mysli,

- vita kritiku svého vlastniho postupu,

- clenové skupiny se kemu chovaji voltia nenuce#&

- podrecujecleny, aby projevili své mySlenky a nazory,

- snazi se prosadit navrhy svydeni,

- dovoluje lidem pracovat takovymi igoby, které povazuji za

nejlepsi.
Laissez faire styl

Vedouci nechava své pracovniky jit svou vlastniouesoz v tomto sfpac
neznamend, Ze naprosto neoulile chod skupiny. Neni vymezendbd prace, neni
dan jasny cil a nefunguje kontrola ani jina formgetné vazby. Vysledkem je nizké
produktivita prace a znma nespokojenost pracoviikPanuje bezvladi, dochazi ke

konflikzim, které nikdo n@si.

Existuje snad jen jedina vyjimka, kdy je mozné ppdento styl. Jedné sedste
akademicka nebo vyzkumna pracavistde je Zadouci, aby pracovnicelimvolnost i

k tomu, aby si sami nasli cil své prace. Neni téaéjecasto kontrolovat.

Xl



Styl vedeni séidi osobnosti manaZera a zavisi i na Westi pracovnik, na
momentalni situaci @asovém prostoru, ktery méte k dispozici. Midpd tym, ktery
vice inklinuje k tomu, aby byl veden, jf@ttuje manaZera autokrata. V tomtégade
mozna benevolentniho autokrata, ktery sice udilkgzy a kontroluje, ale zarowe

(e

vystupuje ¥¢i pracovnilim jako gisny otec, ktery se stara o jejich dobro.

V situacich, které je mozné hodnotit jako krizanekho v takovych, kde nefds
na to, aby se manazer radil s tymem, musi vyd&ap a vSem by dto byt jasné, Zze o
nem nelze polemizovat. Jsou chvile, kdy i sebedeti¢tkjsi manazer musi rozhodnout
autoritativre, protoze je k tomu veden okolnostm{Khelerov4, str. 110 — 112, 1999).

Xl



Prilohac¢. 5 Komunik#&ni program Kenyon Stores

Tab. 3 Komunika¢ni program Kenyon Stores

Cilova Strategicky | Podrobna | Vyhodno- Zahajeni Video | Periodické
skupina dialog mésiéni covaci akce/prezenta aktualizace
zprava porada ce v terénu (firemni
noviny)
Vrcholové | Pololetr \ Ctvrtletrg
vedeni
SBU Pololetr¥ N Mésiéni Zahéjeni N Masing
(vedeni) porady
Konec roku
Reditelé Pololetr¥ N Mésiéni Zahajeni  prd V Masing
porady feditele
Prodejny Podle Podle Zahajeni  prd Mésicné
potreby potreby vedouci skupir)
Prezentace
v terénu podle
vedoucich
skupin
Distribu &ni Podle Podle N \ Mésieng
centrum potreby potreby
Podpirné | Podle N N Podle
skupiny potreby potieby
e Oddtleni v
nemovitosti
o Oddtleni v
pro
planovani
prodejen
e Klicovi

dodavatelé

Poznamka:\ - realizuje se

Zdroj: Kaplan, Norton, str. 179, 2002
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Priloha ¢. 6 Principy zji§ovani zavislosti dvou

promgnnych.

Zavislost sledovana u dvou premmych niZze byt bd” symetricka (vzajemna)
nebo asymetrickd (jednostranna). Zkoumamerikégrd vzdjemnou zavislost nézor
manzela a manzelky nazon: sourozeng a asymetrickou zavislost nazoru respondenta
na jeho vzdani (opa’na zavislost nema logicky smysl). Moznost pouzithgtlivych
metod sama®jme zavisi na typech prafnnych.

Z&kladnim testem pouZivanym ke raj@ni vzajemné zavislosti dvou
kategorialnich znak je chi-kvadrat test o nezavislosti/sifhéem pedpokladame, Ze
pokud jsou znaky nezavislé, pak dedi cetnosti v kontingemi tabulce je urrné
radkovym a sloupcovym marginalnigetnostem (@, resp. n;). Stej jako v chi-
kvadréat testu dobré shody testujeme shoduwemjish a dgekdvanychietnosti (pesreji
receno, zda nasS vyb je z takového zakladniho souboru, kde jsodtérteoretické
cetnosti).

Pro sledovani intenzity (sily) zavislosti jsou geény izné koeficienty, které
obvykle nabyvaji hodnot zintervalu <0;1>gipadre <-1;1>, pricemZ hodnota 0
znamena nezavislost. DalSimi testy jsou tedy testyovosti &chto koeficient.

Miry zavislosti utené pro d¥ nominalni prordnné Ize pouZzit téz pro jiné typy
promennych, nap. pro jednu nominalni a druhou ordinalni. Pro edypronenné
ordinélni ¢i kvantitativni nebo pro asymetrickou zavislost p¢éoné kvantitativni na
promenné nominalni v3ak existuji specialni miry, kteséuj pro posouzeni vztahu
sledovanych znakvhodrjsi.

Tabulka pro d¥ nominalni prordnné

Zavislost dvou nominalnich premmych se nazyva kontingence. Zakladem pro
zjis&’ovani této zavislosti je jiz znatmy chi-kvadrat test o nezavislostDznai-li se
relativni cetnost v zakladnim souboru jako ... (jejich bodowyathiady jsowetnosti ),
pak se nulova hypotéza testujgiivhypotéze HHo neplati. Jako testové kritérium Ize

pouzit Pearsonovu statistiku chi-kvadrat kterou lze vyjadit vztahem
zi i (n —nr, JO)
i=1 j=1 nn.]o

pripadre
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Statistika chi-kvadrat nabyva hodnot z intervalur{g-1)>, kde g=min {R,S}.
Tato nadhodna velina ma za pedpokladu platnosti nulové hypotézyibtizne chi-
kvadrat rozdleni s (R-1)(S-1) stupnosti volnosti, #f, — x° [(R-1)(S-1)]. Vypétenou
hodnotu uvedeného testového kritéfigse proto porovnava s kvantilgr, [(R-1)(S-
1)]- /% kdea je zvolena hladina vyznamnosti (#ap,05). Je-li y% > y*1. [(R-1)(S-1),
zamitame nulovou hypotézu o nezavislosti. Viogra gipad tuto nulovou hypotézu
nelze zamitnout.

Prredpokladem pro pouZiti tohoto testu je, abgkdivané&etnosti v jednotlivych
polickach neklesly pod hodnotu 5 agpw 80 % poliek a ve zbylych pakach se
vyskytovaly aspphodnoty 1.

Z&kladem pro zkoumani zavislosti je jiZz zinén statistika chi-kvadrat. Tato
statistika je zakladem pro koeficienty, které&pade nezavislosti nabyvaji hodnoty 0.
Prikladem Pearsaiv kontingedni koeficient, ktery se bude dale Zimngpismenem g

Pocita se dle vztahu

Tento koeficient je symetrickd mira, ktera vyjgd intenzitu vzajemné zavislosti
dvou prongnnych. Nabyva hodnot zintervalu <fg-1)/q> , kde g= min {R,S}.
Hodnoty 0 nabyvéa vifpadé nezavislostiCim se ¥tsi hodnota ziska/pstejné n, R a S,
tim je zavislost sikjsi.

Jinym kontingetnim koeficientem je Cramérovo V dffané

v=| X7
Vn(@-1)

kde g = min {R,S}. Ve jmenovateli je tedy maximélminota, ktera
muize dosdhnout Pearsonova statistika chi-kvadrat.neenend, Ze tento
koeficient nabyva hodnot z intervalu od 0 do 1. fatwlku, kdy alespo
jedna prordnna je dichotomicka (pet odpovidajicichvadki a/nebo
sloupai je 2), se dostane koeficignt(Rezankova, str. 83 — 84, 2010).
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Prilohac. 7 Rozhovory

Rozhovor 1

T: Jaké jsou zékladni cile Vaseho podniku?

R: V sowkasny dob je to zvySovani zisku, protoZe v letoSnim roc@aadilo pomerné
dolie nastartovat vyrobu. Dohodnul jsem, komu prodavamti&o, coz teda mame
obrovskou vyhodu, Ze jsme blizko hranic. TakZe ze@me mliko, za poaémné slusny
ceny, to je velkej finos. V mlikarg nam dluzili gl milionu permanenth To se mi
poddilo stahnout. UZ nedluZzi nic, vSechny ty penizel jealy. TakZze mam platbyas.
Je to jen opermanentnim vyjednavani a spravné argumentaciTaky se poddo, to
Ze letosni rok je velice urodnej, takze my mamesolhysledky v rostlinny vyroba i

ty trzby tomu odpovidaji. Takze bejt konkurencesclyog mit vysSi zisky.
T: Jak tedy zajistite konkurenceschopnost podniku?

R: V prvnitfac je too lidech. Musim po nich vyZadovatéci, presnost musi udélat
do dasledku. V¢asnost neodkladat &aky ty véci, ktery jsou nutny udlat, coz se teda
dari mazu fic. A profesni spolehlivost to znamenda, Ze kdyZzéeo cElaji, dlaji to
odborrg, nedlaji to laicky. Coz je teda dany tim, Ze jsem dlidyvybral, abych s nima
spolupracoval a jednak konkrétma mlady fisobim s myma rokama praxe, tak jak
jsem si to vybudoval, tak se to snazim udrZzetzvifet to co pichazi nového. To
hodnotim jako pozitivni, da g€c, Ze v tom srru to jde. Prostjsou \&ci, které zbydou
na ne€, ten gistup k €m lidem. Oni, protoZe jsou je&Sbezprostedre, bezprodedre
s réma ve styku vic nez ja, santepre, tak tam vznikaj ofaskonfliktni stavy, ktery
musim néjak rovnat, ale beru to jako nutnost, protoZze ono &ak tak musi bejt. Ty
lidi, kdyZ to slySej od toho n@zeného fimého, tak to tak neberou, jak kdyZiegkne
teditel. Cili to beru, jako takovou pomoc pra @ jsou situace, kdy se to @@, unsle
navodi, navodi se tosfaky. To jsou takoveé tpsychologicky momenty kdy, kdy teba
jde o to rco novyho vstipit, a oni on, to tedarpdnese, jak to ci a oni se jako
vzboui a ja to vZzdycky odskd, jak seika. A je to tak, jak siiju.

T: Jak tedy vybirate za¥stnance?
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R: Takze kdyz si vybiram kohokoliv, kdo by selmifijit, tak si samoejmé prowiuju
dopredu rodinnej Zivot, zazemi a tak dal. A chédst jakym zpisobem se chova na
verejnosti, protoze to je veliky plus pro praci. Ansgxeswdéenej o tom, zdiebas
piijde vyloZert a nezna problematiku zen€délstvi, alema solidni zazemj chova se
slusrg, takze seprizpusobi a rychle se to nati a déla dobie. Jsem o tom pkn
pieswdéenej. Takze je to naSe velky pozitivum, Zézonfici osazeni podnikuipsre
odpovida tomu, co jserfek. Ono s tim souvisi totiz to, Z&tSinou ty lidi, ktery se
chovaj slusrgé, maj slusnej rodinnej zivot, tak jsoui pracoviti. To prost tak rgjak je,
uz je tomam to prokazany.

T: Jaké jsou nejdezit¢jSimi schopnosti a dovednosti manazera, respekiigup
manazei k reSeni problérid?

R: Manazer musi uéh davat lidi dohromady, ékdo musi zcelovat ten cil snazeni toho
podniku, Ze jo? Musi u& s €ma lidma mluvit. Bimét ty lidi, ktery tam ma v tom
kolektivu, aby pracovali na titejch wcech, ktery jsou momenta@mrogresivni. Ale
musi tam ty lidi bejt to v kazdymiipads. VyZaduje to nejenoméjaky ty myslenkovy
proudy, ale vyZaduje to i organiézd schopnosti, protoze v stasné dob je to tak, ze
malokdo se chceémnovat samotné préci s lidma &3inou se fenasi iznym zpisobem
zodpowdnosti, protoze lidi jsou nezodp&miny dneska. Co si budem povidat. A musi
mit bohuzel jest takovej rjakej, ja nevim, nechdiikat zastraSovaciho panaka nebo
néco takovyho. Ale musi tam byt v tom podnikékdo, kdo budi velky respekt, aby ty
lidi byli ptiméni k tomu, Ze veSkery to hospddai a tak dal neni nijaky Slendrianstvi,
ale ma gjakou ciledomoucinnost. Co si budem vymejSletjaky terminy. Ale prost
myslim si, Ze to takhle ma bejt, Ze tdovek by tam nél bejt, kterej by il mit respekt

a vyzadovat tvrdé nekompromisné nektery ty véci, aby tylidi si to uvédomili, Ze
musi zajistit to, co zajistit maji. Musimit v tom kolektivu kolem sebe takkdi, ktery
dokéazousami od sebe vyhledat sidci, kteryjsou prinosem pro podnik a dokazou
sami i vystupovat za podnik dokazou hovdit a vyjednavat. ProtoZe dneska to neni
jenom, Ze veSkery jednani se vedesptebasteditele v naSem ffpac, ale jsou i
piipady, kdy schopnost mluvit tohidovéka, napiklad toho technika, jednagkde, ja
nevim v dodavatelskych, o#fatelskych vztazich, tam je néfgi problém. Mnohdy
pomizZe vic nez, kdyz se jedna na té uro¥chtsamotnejch S&f Takze i ty, tydle ti lidi
musi bejt na arovni. No a na tom zase, aby zasé&dgdk byl takovej, v tom postaveni

toho vedoucihqg aby to nedal dohromady takovym stylem, aby nedoSlo éfakej
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velikej bot a tak dal.Cili tam si myslim, Ze i musi bejtelky &asti psycholog a
vyjednavag, protozZe ty lidi jsou vSichni a tak dal a myslkazdy, Ze spolknul veSkerou

moudrost s#ta.

T: Které faktory, neboli podminky pracovniho klimapokladate za vyznamné pro

pracovniky v organizaci?

R: Co se tye &ch faktoh, tak to je ukité finanéni odména. Co se tye odnénovani
teda €ch lidi, tak my protoZe¢tko dEldme rgjaky enormni vykony, tak jsme zaloZili
odmenovani na stalych platech a n@msovy mzd. Zaplatime hodinovy mzdy a
vyuzivame takzvany vykonnostni prémie, kdy tedayzkchame zajem, aby se prace
ucklala, udlala se navic, o tak ty vykonnostni prémie tam davantéli maji
néjakou tu ustalenou zakladni mzdu, a kdyZ chce#ee natdhnouté&co, vyssi vykony,
tak se samdejme se to zvySi. Krom toho teda, se snazimgtaw podilovou odrénu
jednou r@n¢ aspad. Krom toho si tady mohou koupit mliko, na to maheenci, ze
muzeme zardstnan@m prodavat mliko a samigme¢ vyrobky, to znamena obili,
brambory za ty ceny prodejni, ktery prodavame ntmédrom toho je to samaejme

i pochvala cili ktera nic nestoji, aleudéla divy. Protoze, kdyz chci, jako ja, jako
vedouci pracovnik ugp tak ty lidi musi Slapatili je musim umét p¥imét k praci a
uz finanéné anebo pochvaloy ale kdyz je fiméju k praci, tak jim musim jinvytvorit
takovy podminky, aby to byly schopny vydrZzet S tim souvisi dalSi&ei, cili ty
vymozenosti a tak dal v ramci moznosti saiegre. Skut&né chce to slotit.

T: Jaky typ komunikace u Vasitgvazuje? Jestli je to osobni, bezpifredhi, nebo

telefonicka anebo pisemna?

R: Tady je to jednozriaé osobni kontakt. ProtoZe je to malej podnik, pisemiormou
se ¢laj jen pikazy, ktery jsou nutny z hlediska zakonacetaictvi a tak dal. Ale jinak
vSechnaosobni kontakty. My praktickynepotrebujeme dlat porady vedeni Protoze
jsme dnes alenné v kontaktu v3ichni v tej vyrobé. Cili co se tge porady, tak jsou
tam akorastéZejni véci a jinak, co se e Fizeni,samotny prace, tak jEsobni kontakt

dnes a den# prost s lidma, jak ZiveiSna, tak rostlinna vyroba.

T: Jaky ma vyznam vnitropodnikova komunikace prokkoenceschopnost podniku?
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R: V kazdym pipadc komunikace ma vyznam, protoZvék musi umét vysvétlit
véci, tak abyzaméstnanci pochopili co maj dlat a délali to spravné. Piimét ty lidi,
ktery tam ma vtom kolektivu, abyracovali na ur¢itejch vécech, ktery jsou
momentalné progresivni. Pokudnechapou co maj dlat, chodj tam, aby si odnesli
domi jen tu vejplatu, jak seéika, tak to neni rozvoj, Ze jo? Tam se to potom jen
udrzuje, to udrzovactizeni nenitizeni. Rizeni podniku je fizeni takovy, aby se

podnik rozvijel a vSeobec# to Slo jako kupiedu.

T: Je tedy komunikace klbva pro spravny chod podniku?

R: Samogejme. Musi tambyt v tom podniku nékdo, kterejumi mluvit s lidma, kterej
budi velky respekt aby tylidi p¥imél k tomu, Ze veSkery tdhospodaeni a tak dal
neni nijaky Slendrianstvi, aleé néjakou cilevédomou ¢innost. Tenc¢lovek by tam ngl

bejt, kterej by il mit respekt aryZadovat tvrdé nekompromisné nékteryty véci, aby

ty lidi si to uvédomili, Ze musi zajistit to, co zajistit maji

Rozhovor 2

T: Jaké jsou zékladni cile Vaseho podniku?

R: V sowasny dob prosg, aby n&l podnik co nejetSi zisk, tak se snazime orientovat

na zZiva&isnou vyrobu plus mame tedéigruzenou vyrobu, kterd je celkem rozséahla.

T: Jak zajistite ty zisky?

R: Pomocidobie odvedené pracele prost potteba tupraci dobie udélat a zajistit ji .

A pokud ji nedokazeme zajistit s lidmi, ktery mamdixodi, Ze prost voni
momentald nemizou, tak ty lidi samazejme né¢jak nentizu, nentizu nutit, ale prostto
neudtlam jinak, prost to musim z#dit, ta prace se musi &ldt stejré. A pokud jde
pokud jde o tu fidruzenou vyrobu, kde jsme vazani na dalSicoaliele, ktery jsou
hlavné némecky firmy. Kde prost piistup jejich je absolutnprost striktni, tak tam je
to vyslover, vyslovert prace a potom tam geby lidi jsou dost jako stranou.

Pokud bychom to vztahli na vysledky, tak rigrate oSidit vyrobu, jakmile, jakmile se
néco nepovede, nebo by jsme &@hhéco oSidit, tak se na to zdkahjpiijde. Nevim, jak
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je to teda mozny, ale zakohise to gkde ukaze. Spis se to snazime neSidit. VSechno
samozejm¢ nejde udlat nejlip, Zze jo? Asi to neniigs koleno za kazdou cenu

dosahnout, to asi to asi ne.

Mriiviw s

manazei k reSeni problérif?

R: KdyZ to vezmu vyloZzehze zenddélského hlediska, tak sami@me¢ vedouci, nebo
ten nebo manazer nejvyssi, ktery safapeé ma tuhletu funkci, by # ty lidi, svy

podiizeny, teda ty vedouci pracovniky dokazat nadchpoottu praci a ty nasledn
nadchli ty zase své ptidené, aby to&ak fungovalo.

Musim jest fici, Ze je dilezity, aby existovala dobra komunikace mezi, mezi

vedoucima pracovnikama Nejenom, nejenom, Ze jo mezénti nadizenymi a
podiizenymi, tam se to vzdyckyjak domluvi, nebo &ak se to udla. Ale moznost a
ochota se domluvit mezi vedenirskdy vazne. A je todlezity a je utité dulezity, aby
se vedouci domluvili mezi sebou a ne potom ne nédoln se to pes Gzny jako

spory, které jsou potom naiegnosti. Nékdy to je jen o téch mezilidskych vztazich
mezi tieba timvedenim CoZ neni, neni potom dobry navenek. A uz potoridiyto

vidi to Spats.

T: Které faktory, neboli podminky pracovniho klimapokladate za vyznamné pro

pracovniky v organizaci?

R: Myslim si, Ze je date, kdyZ tylidi maji jako mozZnost, nebo se citi, Ze maji jako
moznostdo nééehq jako troSku, jakazasahovat nebo aspo k nécemu sevyjadrit.
Nemusi to samdejmeé pokazdé bejt, nebo nemusi to bejt spravnej jejéror, nemusi
se tim nikdoridit, alepokud se jim da prostor pro néjakou diskusi, nebo aspid pro
nazor i s jako je, potom vod nicgdnazsSi dostat od nich &akej vykon a snaz se

S nima, jako jednanez pokud, kdyz je to striktni fizaeni.

T: Jaky typ komunikacetpvaZzuje ve VaSem podniku? Formalni, neformalnipboso

tvari v tvar, telefonicka, pisemna a tak dale. Geyazuje?
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R: Pisemna, pisemna t&me, osobni osobni samdejm¢ pokud ke kontaktu dojde,
nebo pré bychom se bavili gak jinak, ale to se odehrava dejme toniu gorad
vedeni, tak jako tam se to sou vyslo¥ene jo, co se sejdeme. Ale pokud se tyka
komunikace potizeny natizeny, tak je to, je to pokud ty lidi budu mit ve
svym dosahu, tak jim nebudu volat, pokud, pokudsgimtji, Zijeme ve sst¢ mobilnich
teleforti, kde neni problém, jak@&m lidem zavolat, tak se vola, vola se jako relativn
dost, takze telefonickej, telefonickej kontakt g&g celkem rozgénej, ale ne ziovodu

toho, Ze by sedkdo osobs jako bal za nim zajit, ale prége to snazsi.

T: Jaky ma vyznam vnitropodnikova komunikace prokkoenceschopnost podniku?

R: Musimfici, Ze dost velkej. Protoze bez dobry vnitropodrik komunikace podnik

nemize bejt.
T: Je tedy komunikace klbva pro spravny chod podniku?
R: No, ja kdyZ to vezmu ze svyho pohledu, tak muséyze je kléova.

Rozhovor 3
T: Jaké jsou zakladni cile VaSeho podniku?
R: Tak cile jsou samégjmeé v oblasti financi, tak zajistit si &ity zisk samogejme
chceme kazdy rok vysSi, vyssi zisk, kteryhiweme dosahnout a to jsou taky dalSi cile
byt konkurenceschopni, zajistit kvalitni sluzby m@umnou, rozumnou cenu a byt
hlavné spolehlivi, protoZe bez toho, ablpvek v sowkasné dob nebyl spolehlivy, tak
bez toho my by jsme vlastrani nemohli existovat. To znamena, dodavat spoeiéhli
sluzby v tom sréru, Ze dycky, kdyZ se dohodneme se zakaznikengyeky ty sluzby
dostane od nas v pozadované kvalda v pozadovaneé, v pozadované, byidkl

finan¢nim ohodnocenim.

T: Jak zajistite tu poZzadovanou kvalitu?
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R: Tak zajistime jspolehlivosti a odpo¥dnosti pracovniki, protoZe v sotasné dob
hodrg, hodré lidi nechce vzit na sebe tu odgdmost za vykonanou praanejsou
ochotni naslouchat, vys¥tlovat, takze i tady totoiekl bych, Ze nese i &ity riziko, Ze
nevykonaji ®co, co maji vykonat. To znamen@referujeme spolehlivost
odpowvédnost pracovniki, dalo by seict. A potom samazjme kvalita sluzeb a které,
které provadime, ale to uz jsme vzpomeniébdp ged chvili vté dané otazce,
samozejm¢ musi byt,musi panovat u nas uéité klima bych rekl takové, takova
vzajemnayzajemna divéra v té naSi spot@mosti mezi témalidma. ProtoZze by jsme
nemohli bejt ani konkurenceschopni, takze i tadg.to

T: Jaké jsou nejdezit¢jSimi schopnosti a dovednosti manazera, respekiigup

manazei k reSeni problérid?

R: Tak co se tyk&th dovednosti, ktery ten vedouci pracovnik ma mastew, tak je to
dovednost prdizeni, musi mit dovednost pfizeni, ale samdejmé v ramci toho musi
mit i schopnost motivovat toho pracovnika nebo tacpvniky, dale musi mit
komunikani schopnosti, musi wh naslouchat pozadatikn a potebam &ch, €ch
pracovniki a zarové musi, musi i provad urtitou analyzwinnosti a analyzu vysledk
musi jit za witym, za utitym cilem. TakZe tady k tomu, onéch samoizejme téch,
téch, €ch schopnosti nebadh vlastnosti je celdada. Musi mit witém drive, to
znamena musi byt, musi mitcitou, urkity entusiasmus, to znamena, to hned jetvid
v té firm¢, kdyZz vedouci je takovej byatekl, prost z tohoclovéka tenentusiasmus

¢iSi adokaze s nima komunikovata itim nabudi ty ostatni podfizené pod sebou

T: Tim minite, Ze dokaze zvysit pracovni vykonnosaomestnan@?

R: Ano, samoiejmg.

T: Které faktory, neboli podminky pracovniho klimapokladate za vyznamné pro

pracovniky v organizaci?

R: Tak v posledni dabje, je hlavi ty, ty finanéni faktory to znamena finami
ohodnoceni toho pracovnika, takZze to znametiéspravné namotivovat, motivovat

toho tohopracovnika, jak finanéné, tak samoiejme i jinymi prostedky, utité, urcité
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dobrym slovem i kdyzZ tel’ v posledni dob se to tak tolik nenosi, ale mame zkuSenosti
pofdd i z byvalych firem, Ze i kladné hodnoceni préaleo pracovnika ho gitym
zpasobem motivuje. Kdyz tyysledky jeho nejsou ocegény, nejenom finantné, ale i
slovng, tak prost ten pracovnik po dité doke jde do ®jakého stereotypu a &aa se
shangt po jiném,jiné praci. Urcité ty finareni, alefekl bych i tyslovni ohodnoceni
toho pracovnika jsodilezité.

T: Jaky typ komunikaceipvaZzuje ve Vasem podniku? Formalni, neformalnipoiso

tvéri v tvér, telefonicka, pisemna a tak dale. GevaZzuje?

R: Co pgevazuje? Kdybych tady ¢hty jednotlivy tady ty, ty tady nastény vlastré
stanoviska nebo ty typy, tak tady byeébkl spiSe neformalni, protoZzejepe, pece
jenom jsme mensi, mensi firma, co se tyka ostataidy, je to viastty ano je to vliasth
osobni pohovor, osobni jednani. Ta pisemna formge & na druhém, na druhém
misg, protoZe nejtlve chceme o jakykolivdcech, zninach osob# osobr tady toto
projednat, aZ teprve potom se to provadi formoamigho, pisemného, to byigkl to
uz je potom zdokumentovany pisemnou zpravou.

T: Jaky ma vyznam vnitropodnikova komunikace prokkoenceschopnost podniku?
R: No, ugité ma vyznam, wit¢ ma vyznamny vyznam, protoZze bgaravné fungujici
komunikace v organizacj spol€nost neniZze dosahnout ¢th vysledk nebo
nedosahne tak vysokych vysledk které, které si dila.

T: Je tedy komunikace klbva pro spravny chod podniku?

R: Urit¢ je. Fungujici komunikace je klicova anepostradatelnapro kazdou firmu.

Rozhovor 4

T: Jaké jsou zakladni cile Vaseho podniku?
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R: Bejt konkurenceschopni a mit vysoky zisk. Miseou produktivitu prace. My dé
mame zkoncentrovanou vyrobu, mame produktivitu grégsokou a mame genetiku

dodrzenou.

T: Jak zajistite tu konkurenceschopnost?

R: Pomocpravidelnym konanim porad, protoze ja jimieknu, co od nich chci, jo oni
zpetné co uctlali, co neudlali, a samoejme kazdy ma, je bod takzvanyzné, ten je
nejobliberjSi. Ale onimizZou tam i Fict, co potrebujou od toho druhého Protoze
tam sekomunikuje. Jestlize Vam tam sedi 10 lidi, sarfge¥ je tam pravrika, je tam
ekonomka, tak ty samigmeé z toho provozu vypadaj, ale ty ostatni a oriieginou, ja
chci od Tebe to, ja chci od Tebe to, ty jsi to ndaid jo, a ja je tanfeSim. Takze tam se
komunikuje, tam séesi dalSi ¥ci, ktery prosté, jako to dotvaieji. To neni jenom to,
Ze je to na papé. Rece terpodnik je Zivej, to je organismus Zivelgde se komunikuje

a resSi se problémy Prost stémalidma musite mluvit.

Mriiviw s

manazei k reSeni problérif?

R: V prvnifad® musimit vizi. Musi mit vizi, kam ten podnik vede, kam, kam Ihce
dovést a to znamen4, Ze musi, musirsét vyty¢it cile, kterych chce dosdhnout no a
samozejme pak je to schopnost, no viastrobecr kdyz reknemeschopnost tak je to
cil dosadhnout protoze ne kazdy, kdo ma cile, tak je dokaze ltusdt. To znamena,
hodre lidi, ktery maj cile, tak newthj vibec nic. To jsou dvvéci, ktery se musi spoijit
a je to, ta vize, takovy to viziotgtvi, je to pedpoklad samdejme, Ze ten podnik, ty
lidi, co maji skut&né vizi, tak nikdy asi n#di pramérny podniky, tyridi Spi¢kovy
podniky. To uZ je dany tim, jako Ze tu vizi ma a potom muodf samorejmeé
schopnost toho dosahnout

Myslim si, Ze tertlovék musimit pro to vlohy, to za prvy, protoZze si myslim, Ze se to
nautit ur¢ité neda. No a kétm viloham prost, to se, nevim jestli ma na to vliv priedi,
z&ina to vlasta v rodirg, kde vyfistime, jaky mameredstavy, no a potom je to
tvarréni ve Skole a potom si myslim, Ze i sebe¥adani. To potom vSechno séits.
Myslim si, Ze to neni jenom o tom, odirpdy je toho hod# ale je pateba, jako

procenticky to asi nejde vyjét jestli je to 50% potom ten vysledéklici prace, ale ten
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predpoklad¢lovék mit musi, je to pro&t myslim si, Ze je to danpovahou toho

¢lovéka.

T: Které faktory, neboli podminky pracovniho klimapokladate za vyznamné pro

pracovniky v organizaci?

R: Tak ja si myslim, Ze vlastrtenvrcholovej management toho podnikuje tady od
toho, aby &m lidem vytvaiel podminky. Ja jsem tady od toho. Ja jsem tady od toho,
abych je naSel, ja jsem tady od toho, abych jinvad podminky. A kdyZ to nedokéazu,
tak prost je ztratim. A tadynejsou podminky jenom ve finagnim ohodnocenj to
vibec ne, protoze ja musiwytvorit podminky, aby n&l, aby mél pristup, aby n#l tu
mechanizacj kterou potebuje,aby mél ty prostiedky.

Musite si lidi zaplatit, musite si je vychovat a musite s nima mluvitlako penize,
penize v tom hrajou roli, ale nemyslim si, Ze jgadlavni role. Musite jinvytvorit
podminky, a oni musej &dét, Ze,citit se v tom podniky, Ze prost jsoujeho souasti,
vite j4, n& trfeba mrzi nagch mladejch, Ze oni skuieé nemaji ofizeni ani paru, nemaj,
oni jsou to specialisti ale, Ze byssiolal kazdéhoétvrtroku nebo kazdej mésic ty lidi,
Ze by s nima pohovdil, to ne.To je vZdycky na gikaz, na mij prikaz. A je to, ja to
povazuju za takovolsvoji chybu, Zejsem je nedokazal donutit a v&ipit jim to , Ze se

s €malidma musi umét mluvit a pracovat.

T: Jaky typ komunikacetpvaZzuje ve VaSem podniku? Formalni, neformalnipboso

tvéri v tva, telefonicka, pisemna a tak dale. Geyazuje?

R: U porad je to jednozte¢ formalni, kterejm ja udavam toén, protozetikam, ze
dulezity je vzdycky systém. Musitetldt systémy, jakmile jedjaka nahodil&innost, a
to se da taky tak, tofpchdzi aZz do anarchie a to jefidielny, vite. To je takova
bezlfeha hmota, ktera s&kam vali, prost musi bejt systém. Ve vSem prostusi bejt
systém a samogjme, Ze je to i neformalni. Podivejte se, rano, kgygdu za, za tim

¢lovékem, kterejnéco udéla dobre areknu, ¢lovéce, jako udklals to dobiée a jako

pochvalite ha To je takova zase je to zaleZitowformalni, ale ma to obrovskou

a¢innost. Musiteumét volit.

Ja nevim jestli to spragmazvu, ale vzhledem k tomu, Ze je tadyitej systém, nebo

systémiizeni, ma to &akou formu, a ty informace by &y pronikat ze shora dol
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tieba, ode mdoli, kdyzZ ja teba i hoda jsem mezi lidma a mluvim s nimated uz

¢im dél tim mh sem s nima, ale snazim se bejt.

T: TakZe pevazuje formalni anebo neformalni komunikace?

R: Kombinace. Nerfiize to bejt jinak, neiiZe to bejt jinak. To j&, ja si, ja kdyz to
vztahnu na sebe, tak ja prdst vite, vite co jeidezity? Kdyz se chovate neforméla

jsou to kluci st# jako ja, ja jsem s nima hraval fotbal, ja jsemiraa hral hokej, a oni
Vas respektujou To si myslim, Ze je ten spravnej vztah. Oni maspektujou a ja

klidn € s néma piijdu na pivo.

T: SlySela jsem, Ze¢kteri lidé z Vas maji strach.

R: Strach no. No ale znate tekne se, maji z&hmo strach. SpiS respekt. Ndi by se

meli vzajemné respektovat ja je taky respektuju, oni bydmgli taky respektovat.

T: Jaky ma vyznam vnitropodnikova komunikace prokkoenceschopnost podniku?

R: No tak samazjm¢, Ze vnitropodnikova komunikace ma vliv na
konkurenceschopnostpodniku, jednoznaé¢ ma. ManaZer musi mit &mou vazbu,
kazdejtidici, Fidici proces musimit tu zpétnou vazbu, tu kontrolni, Ze jo.

Snazim se bejt s lidma a mluvit s nimaneda se to, neda se to zvladnout, ale ja to vzdy
néjak vyieSim. Ty, ty informace prastjednak je to dany vtom, vtom systému ty
organizace a z druhy strany ja si vytivo jeS€ dalSi kopu informaci, ktery prost
dostdvamamam je denrg. Bez nich pros€ nemizu bejt. A vim co, vim co se venku
déje. | kdyZz nejsem tejden v podniku, jsem tamhle dnahym konci svta, tak si
zavolam a tady mi rdno od 9 hodin vy&kno a v 9 hodin vim vSechno. Co, kdo,

naridim, Ze se bude hlasit, Ze jo.

T: Je tedy komunikace klbva pro spravny chod podniku?

R: Samorejm¢ je. Hrozré zalezi, ale na tom, jak to tertlovék dokaze vstebat, tu

informaci, ale potom tak§ak ji dokaze aplikovat. A to neni jednoduchy.
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Rozhovor 5

T: Jaké jsou zékladni cile Vaseho podniku?

R: ZvySovat zisk podniku, aby byl podnik konkuresagopny a date prosperoval.

T: Jak zajistite tu konkurenceschopnost toho podhiku

R: Pomoci kvalitnich pracovniki. Dilezité je spravné motivovat pracovniky.
Motivovani je, uz Béa o tom hoviil, Ze mnohdy jefeba pouzit metody cukru acbi
V tomhle snéru prost je trebapodporovat tuto tvorivost a podporovat je, protoze
kazdy ¢lovek je jiny. Nékde pochvala ma stejnou urové, jako napriklad finanéni
ohodnoceni Nékdo zasedava prednost finartnimu ohodnocenj takze tady jefeba
volit.

T: Jaké jsou nejdezit¢jSimi schopnosti a dovednosti manazera, respekiigup

manazei k reSeni problérif?

R: V prvé radt by nel umét naslouchat svym podizenym Udélat si z jejich

piipominek uréity vysledek a tenrychle uplatiiovat v ¥izeni dané firmy, bez toho to
neni mozné. Samégimé musi mit také pétné i ekonomické vzdlani. To je mij asi

nézor, jina cesta tady nevede, protoZze lsehtd znalosti iuméni se vcitit do role
svych podizenych na izné arovni Fizeni. Jinak pochopiteky samozejme¢ musi byt
pracovity, celkow vykonny, byt flexibilni, mit primérené sebeédomi, schopnost
odhadovat vyvoje, schopnost stanovit si i nakmé cile, schopnost tymové prace
Také komunikace, ta je velmi dilezita pii vedeni kolektivu lidi na jakékoliv

podnikové arovni. Pokud neumi komunikovat, fakticky nemuze byt vedoucim
kvalitnim vedoucim pracovnikem na jakékoliv Urovnirizeni

M¢l by mit také vrozenou inteligenci ProtoZze vrozena inteligenceanohdy je

vyznamngjSi nezli trovei vysokoskolského vzéani.

T: Které faktory, neboli podminky pracovniho klimapokladate za vyznamné pro

pracovniky v organizaci?
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R: Podle nd je to febaotazka vzajemné aivéry. To podle n§ dosti vyznamny faktor.
Dale je to otdzka d& sé&i seriozniho jednani Dale je to otazkanotivaéni. Déle je to
otazka ifinanéniho ohodnoceni a perspektivy pro pracovnikyNo atviréi klima,

podpora sougzivosti a tak dale.

T: Jaky typ komunikacetpvaZzuje ve VaSem podniku? Formalni, neformalniposo

tvari v tva, telefonicka, pisemna a tak dale. Geyazuje?

R: J& si myslim, Ze tady se &hje formdlni i neformdlni. Prakticky formalni,
neformalni u&itou ¢asti, ale i osobni. Osobni mam zase na mysli, Z#eba konaji
urcité porady, které jsourdba mimo okruh podnikulede se teba rekam jinam do
jiného prostiedi, kde fakticky tipodFizeni jsou ochotni potom¥ici i vice Wci, svych

napadi, myslenek, nez na pracovistiA toto jemoje zkuSenost

T: A co emailova komunikace? Emailova komunikace t&kigtuje mezi pracovniky?
R: Emailova komunikace existuje, ale ja si myslim, Ze teni to pravé drechové Ze
ta emailova spoluprace nebo ta komunikace je Bl&envztahu k rychlosti, iedavani
urcitych pokyni, ale aby se to brajako hlavni, tak tomyslim, Ze ne Ze tam bych spis
Sel na twerbalni stranku komunikace, kde jeokamzita zpétna vazbe, ta je dilezita.
T: Jaky ma vyznam vnitropodnikova komunikace prokkoenceschopnost podniku?
R: Spravna podnikova komunikace je podle mého nazoru, dosyznamna pro
konkurenceschopnost podniku My jsme takovy tradni podnik adobra podnikova
komunikace je pro spravny chod podnikuvelicedilezita.

T: Je tedy komunikace klbva pro spravny chod podniku?

R: Ano je.
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