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UvVOoD

Komunikace uvnitt firmy je pilifem podnikové kultury, kterd méd za cil zvySovat
efektivitu a produktivitu zaméstnanctli, coZ ma nasledn¢ obrovsky vliv na motivaci zaméstnancii
a samoziejmé dopad i na vysledky podniku. Vys$$i management, sttedni management ¢i vedouci
a mistfi, ktefi pravidelné¢ komunikuji se svymi zaméstnanci tak budi vétsi divéru v samotny
podnik. Nedostatecnd komunikace nebo jeji podcenéni vede k riznym nedorozuménim,
konfliktim a zbyte¢nym komplikacim se zaméstnanci. A nakonec spokojeni zaméstnanci jsou

vizitkou celého podniku a ovliviiuje to i jeho povést.

Prvni ¢ast prace se vénuje zdkladnim pojmim v oblasti manaZerskych a komunikac¢nich
dovednosti. Vysvétluje pojmy tykajici se manaZera, manaZerskych dovednosti a manaZerskych
funkci. Nejvice se zaméfuje na problematiku komunikacnich dovednosti v podniku jakoZto
nejdulezitéjSi soucdst manazerské prace, jejich kazdodenni Cinnosti a prolind se vSemi
manazerskymi funkcemi. Proces komunikace probihajici mezi odesilatelem a piijemcem
a jejich sdilené porozuméni je vrcholem efektivni komunikace. Soucdsti komunikaéniho
procesu jsou komunikaéni ptekdzky, které mohou komunikaci komplikovat a ikolem manaZera
je znat umeéni komunikace a schopnost prekonavat komunikacni bariéry. Manazer ovladajici
v rdmci pozitivni komunikace asertivni chovani dokdZe vyjadfovat své myslenky a pocity
s ohledem na své zaméstnance. Tim vznika ptimé, upfimné a oteviené vyjadifovani, a schopnost
manazera budovat efektivni mezilidské vztahy. S tim souvisi i znalost jak verbdlni, tak
i neverbalni komunikace, kterd je velice dileZitd pti vytvareni prvniho dojmu pomoci vyrazii
obliceje, gestikulace, feci t€la a gest. DilleZitou soucasti prace je interni komunikace v podniku,
jak manazeti komunikuji se svymi podiizenymi a jaké vyuZivaji komunikacni kandly. To vede
i k dalezité otdzce, jakd je osobnost manaZera, predpoklady pro jeho vykon, schopnosti,

vlastnosti a dovednosti a vyuzivani manazerskych stylt pii fizeni podniku.

Interni komunikace, komunika¢ni kandly, manaZerské funkce a styly fizeni byly
zkoumdny ve vyrobnim zidvodé REHAU. Vyzkum byl proveden na zdkladé rozhovort
s manaZerem, vedoucim vyroby a pomoci dotaznikového Setfeni, které bylo poddno
zaméstnancim. Soucdsti prace je zhodnoceni interni komunikace v zdvod¢é a nalezeni

optimalniho feSeni.

Cilem prace je predevSim posouzeni efektivni komunikace ve vyrobnim zavodé,

zhodnoceni manazerskych funkci a styli Fizeni. Také analyza Kkli¢ovych kompetenci pro
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zvladani manaZerské prace s akcentem na vyznam manaZerské ¢innosti pro fungovani

spolecnosti.
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1 ZAKLADNI POJMY V OBLASTI MANAZERSKYCH
A KOMUNIKACNICH DOVEDNOSTI

Manazerské a komunikacni dovednosti nejlépe vyuZije a rozviji manaZer pii své
kazdodenni ¢innosti v ramci vyjedndvani, komunikace a obchodni ¢innosti, coZ je jeho
pracovni ndplni. ManaZer by mél mit urcité dovednosti, které jsou pfi jeho praci v rdmci fizen{

vvvvvv

podiizenymi.
1.1 Manazerské dovednosti

Lidé pracujici v konkrétnim podniku, jejich motivace, stimulace, angazovanost, ale také
spokojenost a produktivita pfedstavuji v posledni dobé jeden z téch hlavnich faktort, pfi
kterych se tvoii silnd konkuren¢ni vyhoda. Nejvice je to ovlivnéno vedenim dané organizace,
a to jakym zpiisobem zachdzeji a komunikuji se svymi zaméstnanci. To se ndsledn¢ odrazi, jak
zameéstnanci komunikuji se zdkazniky, a jaky jevi zdjem o inovace €i hleddni pfijatelnych
teSeni. ,,Inovace a invence jsou hnacim motorem kazdé organizace a mohou se stdt zdrojem
klicové konkurencni vyhody. “ [T]

s N

Za manazera je povazovan ¢lovek, ktery fidi a provozuje podnik, ¢i ho mtize také vlastnit.
Vrcholovi manazefi pfijimaji a zavadéji rozhodnuti, které pomdhd organizaci k dosazeni cilu.
»ManaZer je osoba, kterd zastdvd postaveni, v nemZ se od ni ocekdvd vykon vedeni, ale bez
predpokladu, Ze k tomuto procesu skutecné dochdzi“. [7] ManaZer je komunikacni spoj mezi
firmou a pracovniky, které manazer fidi a vede ve svém tymu. Zajistuje také komunikaci uvnitf
svého tymu, koordinuje jeho aktivity a kontroluje vysledky. Komunikace je hlavnim fidicim

ndstrojem manazZera. Reprezentuje podnik svym postojem, praci i chovanim, a tim dotvaii

image firmy. [16]

Manazerské dovednosti lze tedy definovat jako né&jaké atributy ¢i schopnosti, kterymi by
m¢él vedouci pracovnik disponovat, aby mohl plnit urcité specifické tkoly v podniku. Mtze se
jednat o zdkladni povinnosti v organizaci, vyhybdni se krizovy situacim a co nejrychleji fesit
problémy, které béhem vykonu pracovnich povinnosti mohou nastat. Dovednosti lze rozvijet
ucenim i praktickymi zkuSenosti v roli manaZera. Tyto dovednosti pomdhaji manazerovi
navazovat kontakty s kolegy v préci, a jednat s podfizenymi, coZ umoZziluje snadny tok ¢innosti
v organizaci. Dobré manazerské dovednosti jsou zdsadni pro organizaci a dosahovani jejich

cili a zamérh. ManaZer, ktery své manaZerské dovednosti neustdle rozviji je pak schopen

13



posouvat posldni, vize a obchodni cile spole¢nosti vpted s men$im poctem prekazek a namitek
zinternich a externich zdroji. U&innost fizeni manaZera v podniku neni déna pouze
osobnostnimi charakteristikami manaZera a fizenych lidi, ale i typem podniku, drovni fizent,
organizac¢ni strukturou, produkty ¢i vyrobky, i casovymi podminkami. Kazdy z téchto faktora
je schopen ovlivnit styl fizeni. Praktiky fizeni jsou vymezeny manazerskymi funkcemi podle

H. Fayola [25]:

Pldnovani (planning)

- Organizovani (organising)
- Prikazovani (directing)

- Koordinace (coordinating)

- Kontrola (controlling)

Manazerskych dovednosti je podstatné vice, mize mezi n¢ také patfit vedeni lidi,
komunikovéani, rozhodovani, feSeni problému, zabezpeceni zdroju, persondlni zajiSténi
a mnoho dal§ich. Mimo vedeni je kritickou dlohou manaZera zajistit, aby vSechny c¢ésti

organizace fungovaly soudrzné. [34] [2]

Typy manaZerskych dovednosti podle amerického socidlniho a organizacniho psychologa

Roberta Katze [2]:

- Technické dovednosti — schopnosti a znalosti k pouzivani rizné techniky a dosahovani
cilti pomoci technologii. Jedna se nejen o obsluhu stroju a softwaru, vyrobnich néstroji
¢i zafizeni, ale také dovednosti ke zvyseni prodeje, navrhovani riznych typt produktt
a sluzeb, uvadéni sluzeb a produkti na trh.

- Koncepéni dovednosti — zahrnujici dovednosti manazeri ve smyslu znalosti
a schopnosti abstraktniho mysleni a formulovani myslenek. ManaZer je schopen vidét
koncept, analyzovat a diagnostikovat problém a najit kreativni feseni.

- Lidské a mezilidské dovednosti — schopnosti manazeri efektivné komunikovat.
Diilezité pro vyuZzivani lidského potencidlu v podniku a motivaci zaméstnanct k lepSim

vysledkdm.

1.2 Komunikaéni dovednosti

Mezilidskd komunikace je podstatnou slozkou kazdodenniho Zivota, jedna se ,, proces
vytvdareni vyznamu mezi dvéma ci vice lidmi* Ci také ,,akt prenosu, ddvdni ¢i vymeénovdni

informaci, signdlii ¢i zprdv mluvenim, psanim ¢i gesty“. [24]

14



Komunikacni jedndni je zaméfeno na dosaZeni ptedpoklddaného cile, kterym byva
obvykle vyména informace, ovliviiovani chovani lidi ¢i ovliviiovani mezilidskych vztahi mezi
jedinci i k vlastni osob€. Komunikace je komplexni proces, ktery je interaktivni a neustile

probihajici, jehoZ pribeh zavisi na konkrétni situaci a lidech. [24] [27] [18] [33]

KaZdy manaZer, ktery ma v planu cokoliv sdélit, by si mél byt védom toho, co chce fict,
jakou formu komunikace zvoli a jaky je jeho cil. Nejdulezit¢jSim pracovnim ndstrojem
manazert byva z 90 % komunikace v ramci celé jeho pracovni doby. At uz se jednd o fizeni
podiizenych, vedeni porad, nabéru novych zaméstnancii, informovani, motivace, ale také
v ramci propousténi ¢i kritiky v oblasti zjiSténych nedostatkl. ,, Komunikovdni je jedinou
moZnou cestou, jak si preddvat informace a jak udriovat funkcnost firmy propojenim,

integrovdnim, porozuménim a spolupraci“. [25] [24]

Funkce a ticely komunikace [24] [27] [18]:

informativni — piedani zpravy, dat, faktii, informaci, znalosti, zkuSenosti i védomosti

- instruktivni — informacni funkce s postupem, ¢i navodem, jak néceho dosdhnout

- persuasivni — plsobit na ¢loveka s cilem zménit jeho nazor, je moZné jit pfes emoce
nebo také zmanipulovat

- zdbavni — rozveselit druhé, rozptylit, vyvoldva pocit pohody a spokojenosti

- poznavaci — ziskdvani védomosti

- vzdélavaci — souhrn funkci informativni, instruktivni, pozndvaci, realizované pomoci
vzdélavacich instituci

- osobni identity — ujasnéni svého ja, svych postojl a nazort

- socializa¢ni — vytvéfeni vztahu s druhymi, navazovani kontakta

- presvédcovaci — zména postoji a nazort

- motivujici — posileni pocitii sebevédomi a potfebnosti

- sveéfovaci — naslouchdni druhych, nabizeni pomoci s feSenim problémut

- Unikové — odreagovéni se komunikaci od starosti

V oblasti manaZerské ptisobnosti se vyZaduji komunika¢ni kompetence. Rozumi se tim
soubor mentdlnich ptredpokladl, které ¢ini manazera schopnym komunikovat a realizovat
komunika¢ni procesy. Jedna se o souhrn socidlnich, psychickych semitickych hodnot, norem,
pravidel a operaci, které umoziuji aktivni Gcast pfi komunikaci. Soucasti také mize byt soubor
jazykovych znalosti a dovednosti, ¢i také fecova etiketa. Déle také komunika¢ni dovednosti, za

né¢ je povaZovdna urovenn mluveného projevu, emocni kompetence, zdravd sebejistota,
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sebepoznani a pozndni komunikacnich partneri. V rdmci komunikacnich dovednosti je zaklad

naslouchdni a poslouchani, mluveni, ¢teni, psani a vnimani neverbalni komunikace. [18]

Ukolem manaZera je vytvofit v podniku vzdjemnou kooperaci pracovniki, a kli¢em
k tomu je efektivni komunikace, kterou pouZzivd pro sdélovani informaci s cilem podpory
rozhodovaciho problému, k motivaci spolupracovniki, k vysvétlovani pracovnich ikold, feseni
problémt, urcovani cild, hledani optimdlnich strategif a k fizeni tymu. Soucdsti je socidln{
percepce, kdy lidé pomoci svych smysli piijimaji informace ze svého okoli. Zkouma
mechanismy o poznavéani druhych lidi (dojmy z €lov€ka, empatie, predsudky, soucit atd.).
Manazer vnima lidi kolem sebe, to ho nasledn¢ ovliviiuje v tom, jak se k nim chov4, jak s nimi
komunikuje, a praveé v tom je socidlni percepce diilezitd, stoji na pocatku samotné komunikace.
V ramci socidlni percepce manaZzera upoutaji vnéjsi znaky ¢loveka, jeho fyzicky vzhled, vnéjsi
uprava, vun¢, verbdlni projev, chovani ¢i socidlni postaveni. Vychozi stav efektivni

komunikace je pfistupovat k lidem pozitivn¢ a bez predsudk. [24] [18]

s vz P

Komunikace mezi dvéma lidmi je jednodussi, ¢im vic jsou si lidé podobni a maji spole¢né
faktory. O dobré komunikaci také rozhoduje temperament, ten ovliviiuje emoce a postoje
Clovéka. Pfedstavuje dynamickou stranku osobnosti, jak dany clovék reaguje, jeho sila
a rychlost odpovédi na podnét, rdznost, pohybové tempo, ale také kvalita ndlady. Zptsob
komunikovani se projevuje nejvice v dimenzi introvert — extravert. Introvert md rdd samotu
a soukromi, jeho komunikace je uvazliva, opatrnd, malo mluvi, mén¢ impulzivni, v praci
projevuje malo nadSeni a je nepribojny. Extrovert oproti nému piekypuje energii, je
soustfedény, vytecny, presvedCivy, rad se setkava s lidmi. V komunikaci projevuje nadsent,

energii, vzruSeni, rychle reaguje, je piijemny, a rid poméha ostatnim.

Soucésti dobré komunikace je také dano charakterem osoby, coZ jsou vlastnosti ¢lovéka
a jeho vztah k hodnotdm, at’ uzZ materidlni i nemateridlni povahy, k vécem, lidem, ale i k sob¢
samému. Jsou ovlivnény socidlnimi vztahy, kultury, rGznych socidlnich vlivi. mezi kladné
vlastnosti nélezi upfimnost, odpovédnost, skromnost, zdsadovost, pracovitost, a mezi zdporné
jesitnost, nezodpoveédnost, lhani a napf. nedustojnost. Hodnoty jsou zaloZzeny na ndzorech
k urcitym vécem, kterych si lidé ceni. Komunikace je vyrazné¢ ovlivnéna uspokojovanim
zékladnich potfeb a chce-li manazer spravné komunikovat, musi dbat na potieby svych

zameéstnancu. [24]

Komunikace napliiuje podstatnou ¢ast pracovni doby manaZera, at uz v fizeni,

informovéni, vedeni porad, ikolovdni, motivovani ¢i hodnoceni, tak komunikace je jedinou
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cestou, jak pfeddvat informace a jak udrZovat funk&nost podniku propojenim, integrovanim

a spolupraci.

Komunikace probihd na vice drovnich [25]:

- odborna (terminologie, ktera se tykd manaZerti v odbornych oblastech)
- lidska (na vzdjemné trovni)

- verbdlni (v podobé jazyka a feci)

- neverbdlni (podoba mimikou a gesty)

- technicka (pomoci technickych prostredkir)

- pfimou (komunikace z o¢i do o¢i, je tam rychld zpétnd vazba)
- zprostfedkovana (pomoci prostiednika, miZe byt i pisemna)

- interni (uvnitf jednoho podniku)

- externi (vné podniku, napt. komunikace s vefejnosti)

- informativni (sd€lujici informace tykajiciho se zaméstnance)
- presvédcovaci (s cilem nékoho ovlivnit)

- konfliktn{ (feSeni sporu)

- logicka (formou nevyvratitelnych argumenti)

- etickd (forma spolecenskych pravidel)

- emocni (zapojeni citi do komunikace)

1.2.1 Komunikacni proces

Komunikace je obousmérny proces, ve kterém je sdéleni ve form¢ myslenek, pociti,
nazort piendSené mezi dvéma nebo vice osobami se zimérem vytvofit sdilené porozuméni.
Lidé, kteti spolu chtéji hovofit, chtéji sdilet informace, ale také své postoje, poznatky, pocity
i ndlady. ,, Efektivni komunikace je, kdyZ je zprdva zprostiedkovand odesilatelem pochopena

prijemcem presné stejnym zpiisobem, jak byla zamyslena. “ [29]
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Cila srganizace

Paiadowand Cile komunikaénl
chovdni cité
Eomuniksini Eomurikatni
[ T dovednast

Obrazek 1 - Vnitrofiremni komunikaéni proces
Zdroj: [31]

Soucasti procesu komunikace jsou [24] [27] [29]:

- komunikator - osoba, kterd iniciuje konverzaci a konceptualizovala né&jakou
myslenku, kterou chce sdilet s ostatnimi. Do svého sdéleni promitd svou osobnost,
osobni zaujeti, chce byt vyslechnut a pochopen.

- komunikant — je osoba, pro kterou je sdéleni uréeno. Mé&l by se snaZit co nejlépe zpravu
pochopit, aby bylo dosaZzeno komunikac¢niho cile. Jeho vnimani je ovlivnéno vlastnimi
zkuSenostmi, proZitky, zdmery, cili, ale i vztahu s odesilatelem.

- kédovani — kodovani, pti kterém se pouzivaji urcita slova ¢i neverbalni metody, coz
mohou byt symboly, znaky, télesnd gesta, aby se pfevedly informace do zpravy.
Znalosti, dovednosti, vniméni, pozadi a kompetence odesilatele maji vliv na dsp&$nost
Zpravy.

- zprava - po kédovani odesilatel dostane zpravu, kterou hodla sdélit. Ta mizZe byt dstni,
pisemnd, symbolickd nebo neverbalni, coZ jsou gesta, ticho, vzdechy, zvuky nebo
jakykoliv jiny signdl, ktery spusti odpovéd’ piijemce.

- komunikaéni kanal — odesilatel si vybere médium, ktery chce zpravu piedat pifjemci.
Musi byt vybrano tak, aby bylo sdéleni efektivni a spravné interpretované. Volba média
zavisi na mezilidskych vztazich mezi odesilatelem a pifjemce a také na naléhavosti
odesilané zpravy. Komunikace tvari v tvar je nejobvyklejsi forma, jeho kandlem jsou

zvuky, pohyby téla, ale i doteky.
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- dekodovani — pifjemce zde interpretuje zpravu odesilatele a snazi se ji co nejlépe
porozumét. Efektivni komunikace nastane, pokud pifijemce rozumi zpravé piesné
stejnym zpuisobem, jak byla zamySlena odesilatelem.

- feedback — zpétnd vazba je poslednim krokem procesu, ktery zajist'uje, Ze pifjemce
ptijal zprivu a spravné ji interpretoval. ZvySuje efektivitu komunikace, protoZe

umoznuje odesilateli zndt d¢innost jeho zpravy.

Komunikace je dynamicky proces, ktery zac¢ind konceptualizaci mySlenek odesilatele,
ktery pak ptfedd zprdvu vybranym kandlem piijemci, ktery poskytne zpétnou vazbu ve formé
ur¢ité zpravy ¢i signdlu v daném casovém rdmci. Je nezbytné, aby zprdva byla kompletni
a predevsim, aby pifjemce pozorné poslouchal. Béhem konverzace vznikaji komunikaéni
zlozvyky, které nastdvaji z nepfesnych interpretaci, nebo nedostateCnych schopnosti
v komunikaci. Muze jit o problém na strané¢ mluv¢iho (nesoulad slovniho a mimoslovniho
projevu, neupiimnost, nekonkrétni sdé€leni, nejasnost, nadsidzka, ptfekrouceni zkuSenosti,
zobecnovani, utikani od tématu c¢i ztrata kontroly nad emocemi), a ze strany naslouchajictho
(skdkani do feci, Cteni myslenek, chybici zpétnd vazba, nesoustfedéni se na mluvciho,

neudrzeni o¢niho kontaktu).

V pribéhu konverzace je jednou =z vyznamnych socidlnich dovednosti aktivni
naslouchani. Je mimotadné duleZité k pochopeni druhého ¢lovéka a k jeho porozuméni. Aktivni
naslouchani slouzi, a pomdha posluchaci ov¢fit, zda pochopil, co mluvei povida, i také co
myslel, také Ze mluvciho uzndva a prijimd jeho pocity, ale vyrazné podnécuje pocity
a mySlenky ke zkoumani. Aktivni naslouchani vyZaduje sebekdzen, a pro spoustu osobnosti
také velké sebezapfeni, protoZe naslouchajici by nemél vstoupit do hovoru svymi ndpady ¢i
komentafi, dokud mluvéi nedokonéi svoje mySlenky. Je dulezité, aby naslouchajici projevil
pochopeni a respekt a zdrzel se pred¢asnych soudl a byl ochoten se podivat na problém ocima
toho druhého. S tim je také spojena empatie, byt schopen naslouchat a reagovat na stanovisko
druhého bez pocitu logiky, ale dokazat se vcitit do druhych lidi. Soucasti aktivniho naslouchani
jsou rizné faze, mezi které patii povzbuzovani, parafrizovani, objasnovani, empatie a uznani.

[24]

1.2.2 Komunika¢ni bariéry

Oznaceni komunikacni bariéry se rozumi prekazky, které mohou komplikovat

interpersondlni komunikaci. MiiZe se stit, Ze vysland zprava nemusi byt pfijata pfesné tak, jak
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odesilatel zamyslel. Je proto dulezité, aby komunikator vyhledal zpétnou vazbu a ovéfil si, zda
sdéleni bylo srozumitelné. Dovednosti aktivniho naslouchdni mohou pomoci a zkuSenosti
komunikatora mohou zajistit efektivni komunikaci. B&hem komunikace mohou nastat
prekazky, které vedou ke zkresleni sdéleni, a mize dojit k nedorozuméni. Z prvotnich pficin
bariér je osobni individudlni vybavenost odesilatele nebo piijemce ¢i nedostatecna znalost typu
komunikacnich vztahti. Typy bariér mohou byt fyzické (hluk, Sum, poruchy), fyziologické
(vada zraku, sluchu, vyslovnost), psychologické (predpojatost, klamné tdsudky, extrémni
emoce), sémantické (odliSné jazyky, slang, Zargon), interni (obava jedince z netspéchu,
problémy osobniho rdzu, samotné emoce atd.) a externi (demografické bariéry, vyrusovani tiet{

osobou, hluk, organizacni bariéry). [27] [18] [34]
Mezi hlavni komunika¢ni bariéry patii [18]:

- nadmérnd a neadekvatni komunikace — vede k informa¢nimu zahlcen{

- nespravné kédovani sdéleni — vede k nespravné interpretaci

- volba nevhodného komunikaéniho média

- selhdni zpétné vazby — zda bylo sdéleni pochopeno

- nevhodny slovnik — pouZiti Zargonu nebo slangu, ¢i specializovanych termint

- nespravné, nekompletni informace

- rozdily mezi lidmi — vékové€, vzdélanim, pohlavim ¢i kulturou

- rozdily v postaveni — nadfizeny, podfizeny, liniovy pracovnik

- konflikty mezi jednotlivci — emociondlni bloky, Spatné minulé zkusenosti

- individudlni sklony — nesoustfedénost, skdkani do feci, nepiipravenost

- verbdlni schopnosti — potiZe s formulovanim myslenek

- stylistické dovednosti — potiZe s formulovanim sdélen{

- obavy z nepiijemnosti a netispéchu

- chybna neverbélni komunikace

- emociondlni a psychologické bloky — zlost, xenofobie, netcta, agresivita, lhostejnost,
antipatie, vékovy rozdil, uzavienost

- fyziologické vlivy — inava, nemoc, bolesti

- manipulace

- vyhroZovéni — ndsledkem byva konflikt

- kulturni problémy — problémy v komunikaci s lidmi s odliSnou kulturou

Vv v

- zesmés$novani
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Pti eliminaci komunika¢nich bariér se doporucuje vzdy znét cil komunikace, vénovat
dostatek Casu piipravé sdéleni, zvoleni vhodného prostifedi pro dstni komunikaci, nechat si
poradit, ptedvidat dotazy ptijemce, zvoleni vhodného komunika¢niho média, vyuZzivat zpétnou
vazbu, zdokonalovat prubézné komunikacni dovednosti a vzdy mit na paméti, Ze sdéleni musi
byt zfetelné, tiplné, strucné, spravné a zdvorilé. At uz jsou rozdily jakékoliv, je dalezité najit
k partnerovi cestu a snaZit se mu pfibliZit, a to znamena tfeba pfevzit i néjaké prvky jeho stylu
komunikace. Cim méné bariér mezi sebou partnefi bdhem komunikace maji, tim se 1épe

dorozumi. [18] [28]

1.2.3 Neurolingvistické programovani (NLP)

Vv

Soucasti efektivnéjsi komunikace miize byt manaZerem vyuZito NLP, které znamena
nauku o subjektivni zkuSenosti. Zabyva se tim, jak jazyk, tedy naSe komunikace ovliviiuje
myslenky a &iny. Spi¢kovy manaZer komunikuje, aby ovliviioval druhé a motivoval je
k dosaZeni svych cild. Cilem NLP je naucit manaZery vystupovat sebevédoméji, a rozvinout
dovednosti, jak presvédcCit druhé a mélo by umoZnit pochopit a modifikovat verbalni projev

a porozumét ostatnim. [20] [24]

Systémovy model NLP rozliSuje dvé urovné, neurologickou (vnimani, nervova soustava
a informaéni procesy, které probihaji smyslovymi kandly) a lingvistickou (mluvend fec, jak
komunikuje manaZer s okolim, ale také neverbdlni fe¢, ¢im se také vyjadfuji emoce). U této
metody je dileZzité pochopit nevédomé neverbdlni vzorce sebe, ale i druhych lidi. ,, NLP se

zaméiuje na verbdlni modely a zpiisob, jakym jazykem utvdri a odrdZi lidské mysleni“. [20] [1]

ManaZzertim, ktefi komunikuji pomoci teorie metamodelti neboli mapa fungovani jazyka.
Jedna se v metodé¢ NLP o soubor otdzek, které zobecni jazyk a doplni informace, strukturu
jazyka a ziskaji specifickou informaci, ktera davd komunikaci smysl. PouZivani metamodeld
umoZzni poznat, jak se druzi citi a mysli, dostat se co nejrychleji k jadru véci, izolovat skute¢ny
problém, detekovat ,,ukryté zaméry*, myslet jasn¢ a pozitivné, fesit problémy kladenim otazek,
a také mit kontrolu nad pocity. Praktické vyuziti metamodelil je dovednost, kterou je dobré znat

a umét pouzivat. [24]

Budovani vztahii se svym okolim je vzdy zdklad dspéchu, at’ se vztahy s dodavatelem,
ale pfedevSim pravé se zdkaznikem. Jak on vnimd kvalitu poskytovanych sluzeb, to ma
samoziejmé pak také vliv na objem prodeje. Schopnost navazovat vztah slouzi pro budovani

divéry mezi manaZerem a zdkaznikem. Ta je dulezita také ve vztahu s pracovniky, ktefi pomoci
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daveéry sdili ochotnégji informace, uéi se, a jsou vice iniciativni. ,, Diivéra predstavuje pojitko

mezi cinnosti jednotlivce a vysledkem organizace . [15] [1]

Zéakladni pojmy a techniky NLP jsou [15] [24]:

- Pacing — ,,setkdvani se, ,,vciténi ¢i pochopeni druhého®, pfijmout druhého clovéka
a vcitit se do n¢ho, zrcadleni je ptfizplisobeni se vystupovani protéjSku (zplisob sezend,
stani, gestikulace) — to je velice mocny prostfedek komunikace.

- Raport — vztah vzdjemné duvery a vzdjemného ovliviiovani, respekt k druhému jako
budovani velmi tspésné komunikace, budovéani vztaht,

- Reimprinting — vtiskovdni novych ptresvédceni a kognitivnich schémat, jezZ maji
nahradit starSi verze,

- Anchoring — ,zakotveni“, nastivd v oblasti rozhodovéni, kdy je pfirozené lpéni
k urcitému bodu ,kotvé”“ na néjakou informaci ¢i skutecnost, kterd muze ovlivnit
budouci rozhodnuti, ackoli nemusi byt relevantni ¢i pravdiva, a tim negativni ovlivni

asudek ¢i rozhodnuti.

Principem ptedchozich metod je tedy ochota porozumét a pfijmout ndzory druhych
a vstoupit do jeho svéta a pochopit ho, projevit uznani a porozuméni. Pokud dojde k tomuto
urcitého ,,vyladéni®, je mozné se vzdjemné& ovlivnit, nikoliv manipulovat. ManaZefi jsou pravé
vyborni v jednani s lidmi, a ti chtéji byt ovlivnéni. Pokud manaZer ma raport s druhym
¢lovékem, je vici nému vice vnimavejsi, mize s nim i nesouhlasit, ale schopnosti manaZera je
udrZet dobré vztahy, a tim si upevnit svoje hodnoty a posilit dobrou reputaci v rdmci organizace.
U raportu nenf dileZité, co se tik4, ale o podvédomou fec téla, drzeni t¢la, gesty ¢i tonem hlasu.
»Slova jsou nositeli informaci. Rec téla a tén hlasu zase nositeli vztahu. “ [20] Samoziejmosti
je také vybér obleCeni, a napojeni na fe€ téla, tim se navazuji slibné vztahy. Manazer vyuziva
raportu pfi uklidnéni rozzlobeného podiizeného, kolegy ci $éfa, ale také aby piesvédcil
skeptického zdkaznika (technika ma mnohem pozitivnéjsi vysledky nezli argumenty ¢i kvalita
prodavaného produktu). Pfi komunikaci se snazime o propojeni s druhym, tomu pfizptlisobit
dynamiku gest rukou nebo frekvenci pohledii ¢i sklonti hlavy. Nejde o to druhou stranu

kopirovat, je tieba se chovat co nejvice pfirozen¢.

Do oblasti komunikacnich dovednosti pfineslo NLP vice respektu, poslouchat co lidé

tfikaji, vénovat pozornost lidem, ale i detailtim, které tikaji, coZ to je zasadni k utvareni vztahd,
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ke zlepSeni komunikace, zvladan{ stresu, zdokonaleni strategii prodej a odstranéni nefunk&nich

ndvyki. [20] [24] [1]

1.2.4 Druhy komunikace
Veétsinou se celd fada druhii komunikace spojuje v jednom komunikacnim projevu. [27] [18]
ZAMERNA KOMUNIKACE

Je to zpiisob komunikace, ktery zimérné podporuje rozvoj socidlnich a emociondlnich
dovednosti. Tedy porozumét a fidit sdm sebe ve vztahu k ostatnim a Cinit odpovédnd
rozhodnuti. Vytvafi prostor k vzdjemnému naslouchani a pochopeni toho co druhy citi, jaké
jsou jeho pfani a potteby. Zdmérnd komunikace umoZznuje vyvinout vyhodna feSeni, kde jsou

uspokojeny potieby ziacastnénych.
NEZAMERNA KOMUNIKACE

Prezentace projevu jinym zptsob, nez byl ptivodni timysl (byva ovlivnéno trémou, ¢i
emocemi). Jednd se o neumyslnou komunikaci, kterd miiZe byt intrapersondlni nebo
interpersondlni. Byva pfenasena verbalni formou, tedy feCovymi vzory, fyzickou aktivitou pii
mluventi, nebo neverbalni formou, tedy vyrazy obliceje a fec t¢la. Neimyslna komunikace mtze
vyustit v negativni pocity. K tomu mtize dojit z diivodu nedostatku zpétné vazby a objasnént,
individudlnich rozdili v kédovani a dekddovani zprav ¢i rozdily ve vniméni mezi jednotlivci.
Vyhnout se netimyslné komunikaci lze v pfipad¢, pokud odesilatel pfemysli nad tim, co fika

a kdy to fikd, nebo rozvijenim dovednosti tykajici se navyku feci téla, zejména ténu hlasu. [3]
KOGNITIVNI KOMUNIKACE

Logickd, raciondlni, smysluplnd. Preferovany jsou logické argumenty a racionalita.
PROBLEMOVA KOMUNIKACE

Negativni komunikace vyjadiuje odmitani, atakovani, nesouhlas, kardni, odpor a kritiku,
ale jeji soucasti miize byt také predstirani a zatajovani. Problémova komunikace nastava, kdyz
je narusena forma porozuméni a shody. To mlze byt zplisobeno nevhodnym chovanim na
pracovisti. V takovém piipad€ musi zasdhnout manazer. Komunika¢ni krize se objevi nenadile,
neocekavané a vzdy v nejméné vhodnou dobu. ManaZer musi byt na takové situace piipraven,

jinak je moZnost, Ze by nejednal adekvatné. Piiklady problémové komunikace [27] [18]:
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Kritika — znamend hodnoceni vysledku ¢innosti, ndzoru nebo dila s vy¢tem chyb
a nedostatkd, jeho posuzovani, zpochybiovani i negace kritikem. Je nedilnou soucasti
pracovniho procesu, ne vZdy je akceptovédna ¢i dobfe pfijimdna. Kritika vyvoldva
obranny postoj, odmitdni, a zrafiuje lidskou pychu. M¢éla by byt prezentovdna vhodnou,
kultivovanou a korektni formou, nem¢la by byt zamétena na cloveka, ale na konkrétn{
problém ¢i slaby vykon.

Konflikty — druh problémové komunikace ve smyslu rozporu, neshody ¢i nesouhlasu.
Ma nalepku néceho negativniho a stresujiciho. Je dobré ji chapat jako metodu rozvoje
¢i tvarciho procesu, inovace, celkové v pozitivnim slova smyslu. VéEtSinou je chapana
jako negativni, kdy dochazi ke konfrontaci, manipulaci, obviflovani, ataku
v komunikaci,

Agresivita v komunikaci — otevien¢ agresivni manazer se prosazuje na ukor jinych
lidi. Nemd snahu hledat zddné feSeni, které by pfindSelo vyhody ob&ma strandm.
Vétsinou si pieje, aby druhd strana prohrila, ponizuje lidi, nerespektuje jejich prava,
srazi jejich sebediivéru, chova se bez ucty a také tak i jednd. Pfevazné reaguje vybuchem
hnévu, ke kterému patii kiik, preruSovani, piekifikovani druhych, nechut’ naslouchat,
sarkasmus, ironie, ale také neverbalni fe¢ téla jako ukazovani prstem, opirani se rukama
o stul, dupani, zaloZzené paze atd.). Lidé nemaji radi agresivni lidi, maji vi¢i nim
zaporny postoj. Pokud se pracuje s takovym manazerem, lidé maji pocity ohroZeni, jsou
rozzlobeni, vylekani a tim samoziejm¢ nebudou ani kvalitn¢ pracovat. Dals{
problémovou sloZkou v komunikaci je i neptima agrese, kdy je pifjemci urceno tiché ¢i
presladlé sdéleni, které neni k véci. Jedna se o rozladénost, nevysvétlitelné vzdychand,
praskani dveimi, §ifeni $patné nalady, jizlivost, citové vydirdni, manipulace. Clovék je
piijemny tvaii v tvar, ale jedovaty za zady. V neposledni fad¢ také manipulace je skryta
a elegantni forma socidlni agrese. Manipulator vétSinou apeluje na city, rozum, moralku
své obéti ve snaze ji presveédcit.

Manipulace — manipuldtor se snazi pfimét ¢i donutit k chovani, které je proti vili
druhého, s cilem ziskat pro sebe urcité vyhody. Nejednd dany ClovEk oteviené, ale
umyslné klamnym zptisobem a plisobenim na emoce druhého ¢loveka. Existuji rizné
techniky manipulace jako apel na svédomi, piislib odmény, pohrizka, odvoladni se na
autority, ¢asovy tlak, vydirdni ¢i diskriminace.

Famy a pomluvy — riizné typy pomluv, zvésti, drbt, Septandy jsou soucésti problémové
komunikace. Jednd se o informace i dezinformace, které nemohou byt vyvraceny, ani

popteny toho daného piijemce.

24



- Lhani - 1idé béZzn¢ v pracovnim prostiedi narazi na fadu drobnych i vétsich 1zi, nepravd,
ze kterych byvaji velice zklamani.
- Dezinformace — pii predavani sdéleni je b&ézné zkresleni v prib&éhu pfenosu, tim

vznikaji dezinformace. [18]
POZITIVNI KOMUNIKACE

Zpusob pozitivni komunikace vyjadiuje souhlas, pfijeti, kompromis, pochvaleni i obdiv,
ktera vnimame v celém procesu komunikace. Promitaji se kromé genetického vybaveni jedince
i jeho zptsob vychovy v roding, vztahy k novym lidem a chovani v novych situacich. Pozitivni
komunikace zédleZi na pozitivnim vztahu k partnerovi, vytvofeni piijemné atmosféry, manazer

respektuje druhé. DilleZitou soucasti je empatie a zdjem naslouchat druhym.
- Asertivita v komunikaci

Dillezita cesta k vzdjemné a oteviené komunikaci v podniku je asertivni chovéni.
Manazer ovlddajici asertivni komunikaci jasn¢ a presvédCiveé sdéluje pozadavky, potifeby
a pocity druhym lidem, aniZ by se jich, jakkoliv dotkl. I kdyZ je manaZer jejich nadfizeny,
dokdze vici svym podfizenym jednat bez dominance a degradace, a pomoci verbalni
i neverbalni komunikace vyjadfit své myslenky a pocity, pfesné€ a jasné definovat, a co od svych
podiizenych poZaduje. Prostfedkem efektivné vedoucim k cili neni jen sdéleni, ale zpiisob
prezentace toho sdé€leni. ,Asertivita je primé, primérené, uprimné, oteviené vyjadrovdni
vlastnich myslenek, pocitii, ndzorit a postojii jak v pozitivni, tak v negativni podobé bez toho,

s«
1

abychom poruSovali prdva jinych lidi ¢i svd vlastni.“ [24] Je definovana také jako zdravé
sebeprosazovani, coz je zakladem tuspéchi v Zivote. Je-li cloveék ve skuteCnosti doopravdy
asertivni, nesnazi se porovnavat sebe sama s druhymi lidmi, ale méfi své uspéchy vici svym
vlastnim schopnostem a moZnostem. Asertivni manazer je klidny a sebejisty, podstupuje rizika,
stoji si na svém stanovisku, vi, Ze d€la chyby, ale neboji se jich. Zna své silné a slabé stranky,
je realisticky, ze svych chyb se snazi poucit, a dokaZe se také vyrovnat s kritikou a pomluvami.
Asertivita umozni manaZzerovi 1épe jednat, realizovat opatfeni, sd¢lovat nepiijemna rozhodnuti,
urovnavat konflikty, fungovat na poradich a celkové zvlddat manaZerskou roli v oblasti
komunikace a budovani mezilidskych vztahl. Asertivita je totiZ neslucitelnd s nizkym
sebevédomim cCloveka, je dulezité pracovat na své sebejistoté, vylepSovat své sebepojeti

a rozvijet zdravé sebevédomi. Asertivni trénink slouZi k rozvijeni dovednosti a ke zvladani

problémi, a timhle zpisobem ji 1ze trénovat, rozvijet a neustéle zlepSovat. [24]

Asertivni povinnosti, nebo pravidla hry asertivity jsou [24]:
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- Kontrolovat vlastni emoce

- Respektovat a tolerovat druhého

- Vyjadfovat struén€ a upitimné své pocity
- Vidé&t druhé redlné

- Poznat stanovisko druhych

- Naslouchat a vyslySet

- Vazit si ndzort druhych

- Nesnazit se za kazdou cenu zvitézit

- Hledat kompromisy

- Pfiznat omyl

- Vyjadfovat se piimo, oteviené, klidn€ a vécné

Zakladem pozitivni komunikace je asertivita, kterd je z hlediska komunikace nenésilna,
vlidnd, pevna, sebejistd, slusnd, taktni a ohleduplna. Je to nalezeni rovnovahy mezi agresivitou

a pasivitou v dané situaci. Vzdy by se méli pii asertivni komunikaci dodrzovat lidska prava.
Typy asertivnich dovednosti:

- Reakce zpétnou vazbou — poskytovat zpétnou vazbu o informaci, jak na ¢lovéka piisobi
jeho chovani, jaké pocit v nich vyvold. Zisady reakce zpétné vazby: ocni kontakt,
mluvit za sebe, poskytnout informaci, ale ne hodnoceni, kritké a srozumitelné
vyjadfovani.

- Asertivni perzistence — aktivni obrana pfed manipulaci. Také mozné pouZzit techniku
Asertivni NE, kdy se jednd o jednozna¢né odmitnuti pozadavku, kdyZ jsou ohroZena
jeho prava. Déle také gramofonovd deska, kterd se tykd opakovéni pozadavku, dokud
neni splnén.

- Technika otevienych dvefi — naslouchat partnerovi co fiké, snazit se souhlasit s kazdou
pravdou, ¢i pravdépodobnou pravdou, ale pokazdé to doplnit o vlastni pohled na véc.
Principem je rozliSeni pravdy od 1Zi.

- Negativni dotazovdni — napoméhd otevienosti v komunikaci. ManaZer 7ad4 o kritiku
svého chovani, svych projevi, ¢im konkrétnéjsi a specifictéjsi detaily, tim lépe.

- Negativni aserce — redlné pfijmout své vlastni chyby a omyly.

- Uméni pozadat o laskavost — lidé se boji chyb, nechtéji pozadat o pomoc a zkouseji
délat véci sami. Je dalezité sluSnou formou pozadat o laskavost.

- Asertivni pochvala — jednou z dutlezitych dovednosti je umét pochvadlit a projevit kladné

city. Lidé jsou spiSe zvykli na kritiku nezZ pochvalu.

26



- Vyjadfeni kritiky — poukdzat na chyby ¢i nedostatky a sdélit nepfijemnou pravdu. Vzdy
mezi Ctyfma o€ima, navodit pffjemnou atmosféru, pochvdlit a snazit se vyhnout
konfliktu. [25] [27] [18]

- Komunikaéni pohotovost

Jednad se o rychlou reakci na sdéleni ¢i drok, a to néjakymi vtipnymi slovy. Pohotovi lidé
jsou tvurci, hravi, sympaticti a pozitivni. K jejich komunika¢nim dovednostem patii lehka

ironie, sebeironie, slovni hiicky a také improvizace. Dulezit4 je velka slovni zasoba a schopnost

okamzité reagovat. [18]

- Networking — schopnost umét metodicky vytvaret vztahy, mluvit s kymkoliv a kdekoliv
s cilem dosdhnout svych potieb. Zakladni dovednosti pro udrzeni dlouhodobych vztahti
je uméni naslouchat, pozitivni komunikace, pratelsky pftistup, vstiicnost, Cestnost
a upfimnost. Dal$im zdkladnim krokem je védét, ceho chce podnik dosdahnout, jaka je

jeho vize.

vvvvvv

musi vénovat pozornost, aby splnoval funkci efektivni, ale zdroven plnil i funkci etickou.
Efektivnost je zndmkou dobré organizace price, organizacni struktury, ale také v tymové
spolupraci. Celd komunikace by méla byt pifjemnd, i nepiijemné véci sd€élovat zpisobem, ktery
nikoho neurazi, a nenarusi se, tak prubeh komunikace. Systém rtiznych organizac¢nich zmén,
které v podniku probihaji, je to permanentni stav v rdmci organizace, zde je prav¢ efektivni
kontakt s pracovnikem, kde je vidét okamZitd zpétnd vazba, ale také neverbalni techniky, které

dotvéreji cely vyznam komunikace. [25]
Prostredky a formy komunikace v podniku [27]:

- tvafi v tvar (jedna se o verbdlni, i neverbalni komunikaci)

- pisemné sdéleni (smérnice, pfipominky, podnikové noviny)
- sdélovani pomoci ¢int ¢i aktivit (jak se jedinec prezentuje)
- telefonicka komunikace (rozhovor, vzkaz, sdéleni)

- IT komunikace (e-mail, twitter)

- Dotaznikové Setfeni,

- Podnikové signatury (tradice, zvyklosti, obleceni)

- Podnikové vize, mise, cile, plany

- Pracovni prostfedi, pracovni zvyklosti, BOZP
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- Public relations
- Skupinovy rozhovor
- Konference, seminare

- Nésténky

Vrcholovi manaZefi jsou vzdélani a proSkoleni v oblasti komunikace, a tim ji mohou
vyrazné ovlivnit ve svilj prospéch, ale samoziejmé, také odhalit nedostatky komunikacnich
dovednosti. ManaZer, ktery pfeddvd informace svym podfizenym, informuje je o préaci,
o problémech v ramci organizace €i riznych akcich. On sdm musi védét, jak spravné danou
informaci sdélit, ceho se ta informace tykd. Manazer sim by se nemél nikdy nechat vtdhnout
do riznych manipulativnich her, v tomhle ohledu by mél komunikaci asertivné. Vzdy udrzovat
komunikaéni respekt v rdmci zdravého sebeprosazovani. Myslet na zdkladni formu asertivity,

to znamend nebat se fict sviij nazor, ale pofad v ramci slusnosti. [25]

1.3 Neverbalni komunikace

Neverbdlni komunikace je proces preddvani vyznamu bez pouZiti slov, tedy jakdkoli
uskute¢nénd komunikace mezi dvéma a vice osobami pomoci vyrazi obli¢eje, pohybi rukou,
feci téla, pozic a gest. VétSina informaci je doprovdzena kombinaci drzeni téla, pohybd,
vystupovani, gestikulace, pohledli, mimiky, dotekl, rychlosti a hlasitosti fe¢i. Neverbalni znaky
jsou podminény kulturou, dobou, socidlni skupinou i prostfedim. V komunikaci je vyznam ,,fe¢
téla® velice podcenovan, pfitom pfi jedndni manazert je kazdy neverbalni detail velice dilezity
(at’ uzZ nevhodnd mimika, ¢i pfehnand gestikulace) a muze tak zménit smér komunikace.
,Neverbdlni sdéleni ndzorové, smyslove vnimatelné a vyjadiuje emociondlni stav, na rozdil od
verbdlniho sdéleni neni pojmové a abstraktni. Neverbdlni komunikace miiZe verbdini zcela

¢

nahradit, zvyraznit, odporovat ji nebo ménit jeji vyznam.*“ [24] Neverbalni komunikace ve
form¢ signdli a vyrazti pfidavd vyznam nad tu verbdlni a pomédha lidem komunikovat

efektivnéji a dopliuje tak, co je feceno slovy. [20]
DRUHY NEVERBALNI KOMUNIKACE
Jsou rozliSeny podle prostfedki, kterymi mluvci své vyjadient sdéluje [24] [36] [4]:

- Gesta, pohyby hlavy i téla — pohybové symboly a znaky jako doprovodny prvek feci
umocnuji emociondlni strdnku sdéleni. Gesta jsou formou vizualizace a posiluji d¢inek
slov i jejich zapamatovani. Mezi né patii mavani, ukazovani, pouzivani prsti k oznaceni

¢iselnych hodnost. Mnoho gest souvisi s urcitou kulturou.
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Vyrazy tvaie (mimika) — jsou zodpovédné za velkou ¢ast neverbdlni komunikace.
Vyraz v tvéfi je prvni, co druhy komunikujici vidi, jesté pfedtim, neZ slysi, co chce fict.
Vyraz obliCeje vyjadiuje $tésti, smutek, hnév, strach, a to je po celém svété naprosto
stejné.

Zrakova komunikace — pohled je velice dulezity zdroj neverbdlni komunikace,
pohledem Ize ziskat spoustu informaci. O¢i hraji velice dileZitou roli v komunikaci
a to ve form¢ koukéni, zirdni a mrkani. KdyZ se lidé setkaji s tim, kdo se jim libi,
fadu emoci, a to vcetn¢ nepratelstvi, zdjmu a pfitazlivosti. Staly ocni kontakt se
povaZzuje za znament, Ze je clovek divéryhodny a upiimny. Pohyblivé oci a neschopnost
udrZet o¢ni kontakt se povaZzuji za indikdtor, Ze n€kdo 1Ze ¢i je klamny. Pomoci pohledu
se udrzuje pozornost posluchacii a posiluje vyznam slov.

Postoj téla (proxemika) — spousta komunikujicich lidi odkazuji na potfebu ,,0sobniho
prostoru®, coz je také dulezity typ neverbdlni komunikace. Velikost vzdélenosti, kterou
¢lovek potiebuje a mnoZstvi prostoru, ktery vnimad je ovlivnén fadou faktorii véetné
socidlnich norem, kulturnich o¢ekavani, situa¢nich faktord, osobnostnich charakteristik
a trovné zndmosti s komunikujicim. Cim pozitivn&jsi vztah, tim bliZe k sobé lidé stoji.
Z proxemického hlediska existuji ¢tyfi distancni zony: intimni, osobni, spolecenska
a vefejna zona.

Haptika — dotykova komunikace. Dotyk vyjadfuje pozitivni emoce, podporu, ocenént,
ndklonnost, rovnéZ ovlada nebo usmériuje chovani ¢i postoje druhého. NejcastéjSim
dotekem v pracovnim prostfedi byva podéani ruky a pratelské poklepani na rameno.
Télesny kontakt (posturologie) — zabyva se postojem a drzenim téla. Dilezita je
poloha hlavy, ramen a hrudniku.

Paralingyvistika — tyka se vokalni komunikace, kterd je oddélend od skute¢ného jazyka.
Zahrnuje faktory, jsou to ton hlasu, hlasitost, sklonovani a vyska hlasu.

Artefakty — jev, predmét ¢i vysledek lidské cinnosti, ktery slouzi k neverbalni

komunikaci (oblecent, Gices, vzhled atd.). Artefakty dotvafeji image.

Pti vedeni efektivni neverbalni komunikace nabyva manaZer prvniho dojmu a pozitivniho

pusobeni na druhé. Prvni dojem vznika béhem prvnich sekund vzdjemného kontaktu, béhem

v

kterého si vytvori tcastnici isudek o druhé osobe¢, a ten uz se pak velice t¢Zko méni. V kazdém

setkani musi byt cilem manaZera udrZet ho pevné pod kontrolou, aby zvladl vytvofit dobry

dojem. Mit sdm k sobé¢ tctu, zdravou sebedtvéru a sebejistotu, a také véfit, Ze je sympaticky,
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vétSinou co si sami o sob¢ myslime, tak to v nds lidé vidi. K zakladnim aspektiim, které mohou
ovlivnit osobni prezentaci, patii drZeni téla, vzhled postavy, dobré t€lesnd kondice, svalové

napéti a vyraz obliceje. [24] [18]

1.4 Verbalni komunikace

Verbdlni komunikace je druh dstni komunikace, kde se zprdva pfendsi prostfednictvim
mluvenych slov. Komunikace mtze byt bud’ piim4, zprosttedkovand, mluvend, psand, Ziva
nebo reprodukovand. Mluvéi vyjadiuje své pocity, mySlenky, ndpady a ndzory ve formé
projevu, diskusi, prezentaci a rozhovori. Volba vhodnych slov ovliviiuje mysleni, jednani,
pochopeni partnerd a celkovou komunikacni atmosféru. épatné volend slova naopak brzdi
komunikaci, demotivuji a vznikaji komunika¢ni problémy. Pfi vedeni ispésné komunikace by

se méli volit pecliveé slova a vyuzivat pozitivitu slov. [27] [18] [7]
Ve verbalni komunikaci se obvykle rozeznavaji komunikace [18]:

- Raciondlni — rozumova komunikace, bez jakychkoliv emoci.

- Emociondlni — forma sdé€leni zpisobem podani, ndzorem na sdéleni, pocitem z partnera,
emocni extrémy.

- Formélni — je pldnovana, ma specifické cile (pfijimaci pohovor, vyfizovani stiZznosti
atd.)

- Neformalni — nenaro¢na na piipravu (telefonni hovory, nezdvazné povidani atd.)

- Konvenéni styl — dodrzovani spolecenskych zvyklosti, normy, ustanoveni, moralka,
spoleCenské ritudly.

- Konverzac¢ni styl — pfi vymén¢ informacnich zajimavosti, snaha popovidat si, pobavit
se.

- Operativni styl — slouZ{ k feseni pracovnich zaleZitosti a problémil (ve vztahu nadiizeny
a podfizeny).

- Vyjednévaci styl — cilem je dosdhnout feSeni n&jakého tkolu ¢i dosazeni cile. Snaha
kompromisu pro obé strany.

- Vyldkavaci styl — cilem je ziskat informace, které partner nechce nebo nemiize
poskytnout. VyuZiva se znalosti psychologického profilu partnera.

- Osobni styl — jednd se o intimni komunikaci, napliiovani citovych vztaht.

Efektivita verbalni komunikace zavisi na téonu mluvcéiho, srozumitelnosti feci, hlasitosti,

rychlosti, fec¢i téla a kvalit¢ slov pouzitych v mluveném projevu. V piipadé verbdlni
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komunikace je zpétnd vazba okamZitd, protoZe dochdzi k souc¢asnému pfenosu a piijmu zpravy.
Odesilatel by mél udrzovat tén fe€i vysoky a jasné slySitelny, tak aby zaujal cilové publikum
a ujistit se, zda je zprdva mezi odesilatelem a pifjemcem spravné pochopena. Tato komunikace
je ndchyIngjii k chybam, nebot’ slova nékdy nesta&i k vyjadieni pociti a emoci ¢lovéka. Uspéch
verbalni komunikace zavisi jak na fecovych schopnostech, ale také na schopnosti aktivné

naslouchat. [7]

1.4.1 Komunikace manazera

Manazer v kazdém piipadé¢ komunikuje tvaii v tvar (at’ na poradich, pfi osobnich
rozhovorech, pohovorech, ¢i pii telefonovéani), komunikuje pisemné u PC, ale také v externi
podobé (pracovni obédy, obchodni vyjednavani, grémia, predndsky, ...). Star§i manaZefi
preferuji nejvice komunikaci tvaii v tvaf. ManaZer, ktery ma nizsi sebevédomi ddva pfednost
komunikaci pisemné a formdlnim postupim. Tim, ale ztrici informace, kontrolu a fizen{
komunikac¢nich kandli, nebot’ je tam typickd vetsi distance. Prezentace je dilezitd pti vnéjSich

vztazich, kde manaZer muZe oslnovat svou charismatickou osobnosti. [27]

Nejrozsitfencjs$i formou komunikace v organizaci je vertikalni komunikace, kterd slouZ{
pro predavani ukold a piikazii zaméstnancim. Vyhody lze vidét v tom, Ze manaZefi jsou
informovdni o konkrétnich problémech spolecnosti, ale nevyhodou byva vytiZenost
vrcholovych manaZeri, ktefi se pak zabyvaji problémy, které je zdrzuji od vlastnich zaleZitosti.
Komunikace by méla probihat vSude, kde je to moZzné, na urovni rovnosti, tim se odstrani
bariéry. Tak se dozvi manaZeti pravdu, budou se napliiovat pocity seberealizace a produkovat

tvurci myslenky. [27]

Moderni typ manazera je orientovdn na své podfizené, umi naslouchat, koordinovat
aktivity a rozvijet ndpady, respektovat riizné zdjmy, umét piedvidat chovani jinych, pochopit
je a vychazet s nimi. Poslusnost neni tpln¢ vzdy zadouci a efektivni. ManaZer, ktery vede
skupinu lidi, tak je tidi, informuje, vysvétluje, ptikazuje, presvédcuje, motivuje, kontroluje,
kritizuje, koordinuje a dé€ld spoustu dalSich rozhodnuti, které musi zvladnout co nejlep$im
zptsobem komunikace. [27] Dalsi dilleZitou soucasti efektivni komunikace, viz. [Obrdzek 1],
na stran¢ 16, je sebepfijeti (rozumét sob¢), opravdovost (mluvit pravdu), porozuméni (rozumét
ostatnim), respekt (akceptovat Clovéka), nadhled (pozorovani celku v daném kontextu)

a nestrannost. [2]
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Zdokonalovani komunikaénich navyk

Jde po ose ,ja -ty — my*“.

nestrannost

méni pochopit porozuméni
: opravdovost
JA
Umeéni promluvit sebepfijeti

Obrazek 2 - Kli¢ové komunikaéni navyky
Zdroj: [2]

Zdokonalovani vlastnich komunikac¢nich navykd jde po ose ja — ty — my, tedy zac¢it musi
manazer sim u sebe. Prvn¢ si uklidi sam u sebe, pak miiZze vénovat pozornost partnerovi, i
podiizenému. Pokud manaZer chce oboustrannou spokojenost, coZ je predpoklad stabilnich

dohod a vztaht, pak se pokousi o zdolani vrcholu pyramidy. [2]
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2 INTERNI A EXTERNI KOMUNIKACE

Organizace jsou mista, ve kterych manaZefi pracuji, komunikuji se zaméstnanci,
vetejnosti, stitnimi orginy, zdkazniky nebo konkurenci. Jejich neverbdlni signély
charakterizuji danou organizaci (logo, sponzoring, reklama, image, propagace) a verbdlné
komunikuji s vefejnosti ptes sd€lovaci prostfedky a maji svého tiskového mluvéiho. Soucasti
prace manaZerd je jak komunikace vnitini (intern{) tak vnéjsi (externi). Kvalita fizeni zavisi na
kvalit¢ informaci a na efektivnim zptsobu jejich prenosu. Neefektivni komunikace vede
k doslova k dezorganizaci. Firemni komunikace je siti kontakti, kterd umoznuje jak spolupraci,
tak samotnou existenci organizace. Je soucasti podnikové kultury a vyznamnou konkurenéni
vyhodou. Komplexni a efektivni komunikace je piedpokladem existence, prosperity
a konkurenceschopnosti organizace. Pro komplexni praci s vefejnosti existuje niazev public
relations neboli PR. CoZ je ,,cilevédomd a nepretrZitd snaha o vytvoreni a udrZeni vzdjemného
porozumeéni mezi organizact a jeji verejnosti. ““ [18] DuleZitou soucasti PR je ziskani dobrého
jména, image, reputace i vérohodnosti organizace. ,, PR provddéné na zdkladé modernich
poznatkit predstavuje souhrn dlouhodobé provozovanych aktivit organizace, zamérenych na
koordinaci strategickych cili a zdjmu se zdjmy riznych skupin verejnosti pomoci vzdjemné

komunikace. “ [27] [18]
Mezi hlavni cile PR patii:

- Tvorba pozitivniho védomi o organizace a jeji produkty,

- Zvladani krizovych situaci a mimotadnych udalosti,

- Podpora a pochopeni vetejnosti pro budouci ¢innosti organizace,

- Pravdivé, poctivé, v€asné, srozumitelné a vystizné informovani vefejnosti a ziskani jeji
davery,

- Presvédceni cilové skupiny o uzitecnosti a dilezitosti zimérti organizace,

- Komunikace s vefejnosti,

- UdrZovani a zlepSovani image,

- Koordinovani zajmil se zdjmy vefejnosti a zajisténi vzdjemného porozumend,
Samoziejmosti je, Ze cile PR musi vychazet z cilt a strategii organizace. Pro realizaci cila PR
se v organizaci vyuzivaji nastroje [18]:

- Vztahy s médii — spoluprice s novinafi, redaktory, Casopisy, vyrocni zpravy, tiskové

konference, ekologie, péce o zaméstnance.

- Vztahy s vefejnosti — jasné, pravdivé a oteviené informace,
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- Vztahy se stdtnimi orgény

- Interni firemni komunikace — vrcholovy management a zamé&stnanci,

- Krizovéd komunikace — v€asné, spravné a pravdivé reakce,

- Online PR - informace na webu,

- Konferencni servis a vefejné akce — poradani firemnich oslav, seminarii, prednasek ¢i
kongres,

- Vztahy se zdkazniky — oboustrannd komunikace, vyfizovani stiZnosti a reklamaci,

- Sponzoring — ptedevsim na sport, kulturu, vzdé€lani, zdravotnictvi a charitu,

- Lobbistické aktivity.

V soucasné dob¢ je nejCasteji PR spojovano s Corporate Identity (CI), coZ je vysledek
koordinovaného chovani organizace, zahrnujici pasivni i aktivni formy komunikace s okolim.
CI je néstroj pro budovani image organizace. Lidské pfedstavy o organizaci vznikaji na zaklad¢
jejich nazort, postojl, sluzeb a povésti. CI zahrnuje chovani zaméstnancd, vnitini kulturu,
zpusoby fizeni, styl obchodni komunikace, kvalitu a ceny produkt a také uroven vizudlni

prezentace organizace. Funguje na tfech zakladnich ¢astech [18]:

- Vizudlni vzhled (Corporate Design) — urovenl a styl vizudlni prezentace. S cilem co
nejvice se odlisit od konkurence pomoci vizualni prezentace. VeSkeré prvky musi mit
jednotny vzhled, ktery je jedine¢ny a nezaménitelny pro danou organizaci (nizev, logo,
pismo, barevnost).

- Komunikace (Corporate Communications) — vytvofit pozitivni postoj k organizaci na
zaklad¢ firemni filozofie. Patii sem osobni prodej, direct marketing, podpora prodeje,
propagace organizace i jejich produktd.

- Chovani organizace (Corporate Behaviour) — je to interni atmosféra v organizaci ve

vztahu k dodavatelim, odbératelim, zaméstnanclim, akciondim i dal§im vlivnym

skupinam.

2.1 Interni komunikace

Interni komunikace udrzuje zaméstnance ve spojeni, informuje je a vytvaii sdilené
porozumeéni cild, hodnot a smérnic spolec¢nosti. Komunikace ve spolecnosti je zasadni pro to,
aby byli zaméstnanci informovéni o nejnovéjsich iniciativich spole¢nosti, aby se vytvofil hlas
autority a davéry v boji proti famam, ale také, aby fungovala efektivni a jasna komunikace mezi

riznymi oddélenimi. Vybudovani efektivni interni komunika¢ni strategie je nejlepsi zpiisob,
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jak zvysit produktivitu, spoluprdci a angaZovanost pracovisté. Interni komunikace (IC)
oznacuje skupinu procesi nebo ndstroju, které jsou zodpovédné za efektivni tok informaci
a spoluprdci mezi ucastniky vrdmci organizace. Komunikace uvnitf podniku umoZiuje
spoluzaméstnancim vymeénu informaci, napomdhd rozliSit ¢leny organizace, informovat
zameéstnance a manazery o cilech organizace, piesveédCit zaméstnance a manaZery o cilech
a jejich zpisobech dosazeni a také stimuluje zaméstnance a manaZery k hleddni a nachazeni
novych feSeni a postupl v plnéni strategickych cild. Dobfe fungujici komunikace ve firmé je
hybnou silou celé firmy. Zptasob, jakym manazeti komunikuji se svymi zaméstnanci ma velky
dopad na produktivitu zaméstnanct, tymovou praci, ale také jejich zapojeni do pracovniho
procesu. Oteviend a transparentni komunikace je zplsob, jak zajistit, aby zaméstnanci chapali
poslani a hodnoty podniku. Je zdkladem motivace, cestou k tomu, aby vSichni zaméstnanci
védéli, co maji delat, a proC, a i cestou ke sdileni vizi, cili a hodnot organizace. Spravna
komunikac¢ni strategie v rdmci firemni kultury pfedpokldda znalost toho, co se déje v lidech
a jak se vyviji jejich postoje (at’ ke zméndm) a znalost psychologickych a socidlnich
mechanismil. ,, Nejvétsim problémem interni komunikace je iluze, Ze ji bylo jiz dosazeno“. [18]
Velice €asto se vyznam interni komunikace podcetiuje, a to zejména ve vyvoji firmy. Vrcholovy
management musi své zaméstnance respektovat jako rovnocenné partnery, klast diraz na
budovani vztaht s nimi, nebot’ na dspéchy firmy jsou postavené na cilevédomé spolupraci
motivovanych a loajalnich zaméstnancti. Zaméstnanci jsou takovi firemni zdkaznici a veden{

jim musi umét ,,prodat” firemni vize a cile. [18] [14] [11]

Interni komunikace ovliviluje podnik v mnoha smérech, to muiZze byt napiiklad
v kaZzdodennich operacich, externi spoluprice, strategické cile, vedeni, motivace a produktivita
zaméstnancu, sluzby zdkazniklim, inovace, firemni kultura a angaZovanost zaméstnancu.
Funguje to i mezi zaméstnanci, kteti se v podniku vyrazn€ ovliviiuji. Nejednd se pouze
o jednosmérnou komunikaci nebo posildni zprdvy vykonné udrovn€ pies niz§i trovné

spole€nosti, ale skv€li komunikétofi s lidmi spolupracuji. [18] [11]

Zakladnim problémem nefunkéni interni komunikace je rozdilné chipani obsahu
oboustranné komunikace mezi managementem a zaméstnanci. DuleZitou soucdsti interni
komunikace je zajiSténi informacnich potieb pro konkrétni vykon prace, co se od nich ocekava
a jaky je ucel prace. Dalsi oblasti je interni PR s cilem motivace zaméstnancti a dosaZeni tak
plnéni vizi firmy. Také je dualezité budovat stabilitu a loajalitu v dneSnim dynamickém
pracovnim prostiedi. JestliZze je komunikace funk¢ni se vedeni dozvidd pomoci zpétné vazby.

[14]
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Komunikac¢ni kandly interni komunikace [18]:

- Sestupna — smeéfuje z vySSich organizacnich stupna k nizsi (nadfizeny — podiizeny).
Jedna se o pracovni instrukce, procedury, manudly, obéZniky, interni publikace.

- Vzestupnd — tok informaci z niz§tho organiza¢niho stupné k vy$simu (podfizeny —
nadfizeny). VétSinou jde o porady, schize, konference, schranky pro ndvrhy
i ptfipominky spolupracovniki.

- Horizontdlni — komunikace pracovnikii na stejné organizacni trovni ¢i pracovnici
jednoho tymu.

- Diagondlni — nejméné pouZzivand, probihd neomezen¢ mezi riznymi organiza¢nimi
urovnémi riznych utvard organizace.

- Formélni — vyplyva z organizacni struktury, a informuje spoluzaméstnance o zptisobu
fungovdni organizace a jejim vnitinim chodu.

- Neformdlni - vychdzi zndhodnych setkdni a osobnich kontraktl mezi
spoluzaméstnanci. Nekladou se na komunikaci Zadné naroky, vznikaji z ni famy a drby.
SlouZi spiSe pro zaméstnance neZ pro vrcholovy management.

- Verbalni — nejrozsiten¢jsi forma komunikace.

- Pisemna

Demografie pracovni sily se neustdle méni a vyviji, coz zdiraznuje potifebu rtiznych
komunika¢nich kanali. Sdileni informaci muze byt verbdlni nebo také -elektronické
prosttednictvim systémt, jako miiZze byt firemni intranet. Ten je dostupny neustéle

a zamé&stnanci k nému maji piistup.
Existuje pét hlavnich zdrojt interni komunikace [35]:

- Management — ten poskytuje informace, co se tyka strategie a vysledkil spolecnosti,
interni a externi informace a dalsi dileZité informace tykajici se podniku.

- Tym — mezi kolegy, ktefi spolu pracuji a dosahuji stejného cile.

- Face —to — face — komunikace tvafi v tvéf.

- Peer — neformélni chaty mezi kolegy za ticelem sdileni informaci.

- Zdroje — intranet, e-mail, socidlni média, zpravy, videohovory, telefon.

Pokud interni komunikace nefunguje, dochdzi u pracovnikli k pasivité, frustraci
a nerozhodnosti. Neinformovanost v organizaci byva podceiiovana a vede ke ztrat¢€ iniciativy,
snizuje produktivitu, zvySuje pfenos fam, a je zdrojem nediivéry. Ze stran specialistli by se mé¢lo

z internich informacnich tokl vyloucit divérnd data, informace z vyvoje a vyzkumu
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a strategického rozvoje. ,, Zdakladem nové komunikacni strategie je zdsada, Ze manaZeri jsou ve

spolecnosti pro zaméstnance . [18]

Persondlni ndstroje vnitropodnikové komunikace

PouZzivani riznych ndstroji komunikace je dilezité z hlediska toho, Ze jsou vlastné nosici

dalezitych informaci, které manaZefi k vykonu své prace potiebuji. Nenf ani tak podstatné, zda

je pouZivaji ¢i nikoliv, ale o to, jakou maji podobu [31]:

Uvodni informace — cilem je pozitivni dopad komunikace, ukdzat jakd je firemni
kultura, poskytnuti informaci o cilech a vizich podniku, informace o cilech pracovni
pozice, a také informace pro nové zaméstnance. Uvodni informace jsou prezentovany
programem Mentoring, organizani kulturou, interni broZurou podniku, popisem
pracovniho mista, pracovnim pldnem, planem prodejem, ¢i normami.

Kontinualni informace — zabezpecuji dtlezité informace pro vykon pracovni pozice,
pro tvorbu firemni soundleZitosti ¢i zabezpeceni informaci pro formovani osobnosti
zameéstnance. Mohou mit podobu reportu, firemniho memoranda, interniho Casopisu,
nasténky, soutéZe, schranky na pfipominky ¢i ndpady, vyrocni zpravy zameéstnanct,
porady tym, ale také program zajist'ujici zpétnou vazbu.

Personalni informace — oddéleni personalistiky v podniku pfedstavuje viidéi postaveni
v tizeni lidi ve firm¢. Byva nositelem novych poznatki z oblasti managementu, nejedna
se pouze o vedeni administrativy. Funguje jako motivaéni a stimulaéni soustava pro
zam¢stnance, komunikacni strategie firmy, financni ohodnoceni, nefinan¢ni vyhody,
hodnotici systém ¢i vzdé€lavaci programy.

Vnéjsi vlivy — zptisobem komunikace s prostfedim firmy, které siln¢ ovliviiuje podobu
zevnéjsku podniku. Soucdsti mize byt Corporate Design, podnikova reklama, PR,

prezentace v médiich a prodejni kampang.

Diilezitost interni komunikace [35]:

Zvysuje zapojeni a produktivitu zaméstnancii — zapojeni v ramci internich strategiich
vSech zaméstnanct, aby byli povzbuzovani k predkladani svych ndpada a ndzort. Tim
se citi poslouchani a ocenovani, a to vede k vétsi angazovanosti z jejich stany. Kdyz
jsou zaméstnanci aktivné zapojeni, jsou motivovéni k usilovnéj$i praci a tim odvadi
i praci kvalitnéjsi. Tento typ konverzace 1ze prostfednictvim internich komunikacnich

platforem, ani neni potieba dlouhych schiizek, kde se plytva casem.
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- Podpora k poskytovédni informaci — preddvani sdéleni relevantnim lidem. Pfipojeni
k intranetu pomoci technologii, kde zjist'uji zaméstnanci aktudlni informace, které jsou
urceny jim, a nejsou pretizeni informacemi, které nejsou pro né dilezité.

- Zkusenosti zamé&stnancu — zlepSeni zaméstnaneckého zazitku v podniku. Poméha to
k udrzeni zaméstnancti, protoZe spolecnost, kterd se stard o své zaméstnance vysila
pozitivni zpravy. Kinzerci se miZe vyuZzit interni komunikace, tedy firemni akce,
Clenstvi v klubech, bezplatna taxi sluzba pro zaméstnance, zavedeni odpocinkovych
z6n. Jedna se o spojeni volného casu a zaméstnani.

- Sdilen{ cild a zdméra — pomoci interni komunikace sdélit plan podnikani a ptehled
firemnich cili.. Zaméstnanci se citi dobfe informovani a schopni jednat. Kazdé oddélen{
v podniku ma prehled svych cili a kam organizace smétuje.

- Poskytovani zaostfovacich bodii — komunikaci Ize pouZzit ke sjednoceni a vedeni tym1,
kde se stanovuji priority a rozd€luji tkoly. Jasnd komunikace v pracovnim prostiedi
zajistuje, Ze jsou pracovnici informovani o terminech a mohou si nastavit asové plany.

- Akce — interni komunikace podporuje vnitini i vnéj$i ¢innost. Podnik pozada lidi
o komunikaci s dodavateli, sbirdni nazorti prostfednictvim poctu lajkti na novy produkt
na socidlnich sitich. To plati zejména pro mladsi digitalni sféru.

- SbliZeni lidi v obtiznych situacich — v dobé¢ krize je vnitini komunikace velice duleZzita.
Schopnost rychle a snadno komunikovat se spravnymi lidmi miZe organizaci sniZit
stres a dotdhnout véci do zdarného konce. V krizi dokdze zmirnit famy, poncévadz
kancelaiské drby se Siif velice rychle a pfesnd komunikace vedeni muize zabranit
negativnim situacim.

- Zmény — pomoci technologii se posouvat dopiedu, nebot konkurence je mnoho
a spolecnost se musi snaZit zlstat pred ni, aby byla tispé$nd. Interni komunikace pomize

rychle reagovat na klimatické, enviromentélni a neoCekavané situace.
Trendy dnesni doby v interni komunikaci

Hlavni faktory, které ovliviuji interni komunikaci je vliv technologickych zmén a posun
smérem k hybridni pracovni sile. Oba trendy maji dalekosdhle dasledky a mohou radikalné
zménit pracoviSté, zdroven ale maji potencidl ucinit interni komunikacni tymy
nepostradatelnymi pro dosazeni vysoké urovné produktivity a efektivity. Vliv technologii na
pracovisti je nesmirny, neskute¢né je ovliviiuji, a to po celém svéte. Podle zpravy v The World
Economic Fund of Jobs Report, ,,85 % organizaci expanduje do novych technologii véetne:

cloudové technologie, umeélé inteligence, automatizace a analyzy velkych dat“. [39] S témito
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vznikajicimi ndstroji budou spolecnosti efektivnéjsi, rozsiti své trhy a budou mit moZnost
soutézit ve svete, ktery je stile vice digitdlni. Prijetim robotiky a algoritmt se odhaduje, Ze
muze vzniknou 133 miliont novych pracovnich mist, a zdroven bude zruseno 75 miliont mist.
K udrZeni rovnovdhy béhem zmén a prechodu musi vedouci komunikacnich pracovniki
vytvorit komplexni strategii pro pracovni sily. Spravny piistup a vedeni tymu pomiZe
zaméstnancim a spole¢nostem prosperovat. Uspéch jakékoliv firemni iniciativy zavisi na tom,
zda zameéstnanci mohou a chtéji plnit strategické cile, coz plati zejména béhem zrychlené
digitalni transformace. Pokud se zaméstnanci citi odpojeni a nerozumi pfijatym rozhodnutim,
program organizace muze selhat. Efektivni interni komunikace podporuje takovy druh zapojen{
zameéstnanct, ktery vede k poZadovanym obchodnim vysledkiim. Silnd interni komunikace
pfedstavuje strategickou vyhodu. Aby bylo moZné zaméstnance efektivné zapojit, je tfeba, aby
je interni komunikace oslovila podle jejich podminek. Zaméstnanci v prvni linii a smluvni
zameéstnanci maji urCité obavy, stresy a faktory, které je udrZuji motivované k vysokému
vykonu. Interni komunikétofi se nemohou spoléhat jen na standardni nebo zastaralé metody
oslovovani pracovniki a ocekdvat vysledky. Vedouci komunikace musi prozkoumat nové
moznosti komunikace (v€éetn¢ mobilnich néstroji a aplikaci) a pln€ integrovat své komunikacn{
iniciativy, aby proaktivné utvareli budoucnost prace a investovali do fizeni lidského kapitalu.

[11]

2.2 Externi komunikace

Komunikace organizace s vefejnosti zahrnuje jakékoliv propojeni s externim prostiedim.
Tedy se jedna o procesy odpovédné za komunikaci s lidmi a subjekty mimo organizaci. Pati{
mezi n¢ zdkaznici, podniky, dodavatelé, investofi, partnefi, vladni agentury a rtzné dalsi
organy. Pouziva se k vymén¢ informaci, jako napiiklad tspéchy spolecnosti, jeji vyvoj, slevy,
akce a darky, vydani novych produktt ¢i sluzeb, nebo jakékoli jiné obecné informace, které
budou vzdélavat, informovat nebo zajimat okoli organizace. Funguje pomoci komunikacni sité,
které v globalizovaném konkurenénim prostfedi musi zajistit informovanost o organizaci
v celosvétovém meéfitku. Okoli, ve kterém se organizace pohybuje, at’ uz z hlediska socidlniho,
politického, ekonomického, pravniho, ekologického ¢i technického, ji nejvice ovliviiuje.
Nejvetsi cile PR v externim prostfedi, je udrZeni a upevnéni pozitivniho image podniku,

zlepseni informovanosti a motivace zaméstnanct, podpora vaznosti podniku na vefejnosti, ale

také vytvoteni lepSich podminek na finan¢nim trhu a v personélni oblasti. K extern{ komunikaci
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mohou byt pouZity technologie: e-mail, chat, telefon, socidlni média, tiskové zpravy, brozury,

blog nebo Ziva videa. [18] [9]

Pti externi komunikaci zaujme podnik formalné&;jsi ptistup, nebot’ chce, aby komunikace
odraZela organizacni hodnoty a firemni kulturu. Je nutné volit formélni komunikaci, nebot’ je
nutné byt opatrny, aby se neposkodila povést spolecnosti. Podnik, ktery se ohliZi pouze na
dosazeni zisku, neméa nikdy Sanci uspét, protoZe nedilnou soucésti PR je prubéZné monitorovani
vztahll s vefejnosti, ndzorli vefejnosti na organizaci, a na zaklad¢ téchto informaci se tvoii
strategické cile. Proto v komunikaci s vefejnosti je nutné vyuZivat vysokou odbornost,

pohotovost, iniciativu, trpélivost, otevienost, pravdivost a iniciativni ptistup. [18] [9]

Externi komunikace ma pro podnikani vyhody [9]

- ZvySeni povédomi o produktech ¢i sluzbach spolecnosti,

- Komunikace s médii,

- Udrzovani povésti spolecnosti,

- Generovani prodeji a presouvani zdkaznikd prostiednictvim  prodejnich

a marketingovych cest.

Velmi vyznamné jsou vztahy organizace s lokdlni, mistni ¢i regiondlni vefejnosti, které
pomadhaji udrZzovat a vylepSovat vztahy mezi podnikem a jeho okolim. Podnik miZe okoli
zatéZovat hlukem, zdpachem nebo dopravou, a je nutné vysvétlit vefejnosti, Ze existence
podniku ma i pozitivni disledky, at’ uz vyssi zaméstnanost ¢i mzdovou politiku. Dalsi soucasti
také mohou byt vztahy s nejSirsi vefejnosti €i se statnimi organy. Kdyz chce podnik dosdhnout
obchodnich cill, komunikuje s jinymi lidmi nebo podniky mimo organizaci prostfednictvim
nékterych forem externiho zasilani zprav nebo vyuziva externi komunikacni strategie, cozZ mtze

byt reklama, vytvareni siti, branding, prodejni materidly a prezentace. [12]
Existuji dva typy externi komunikace [9]:

- Formélni komunikace — zahrnuje tiskové zpravy, prodejni prezentace, vyrocni zpravy.
Formélni kandl se pouZije ke sdéloviani informaci zainteresovanym strandm,

investorum, ¢i médiim.
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- Neformdlni komunikace — soucdsti jsou pfispévky na socidlnich sitich, blogové
piispévky i televizni reklamy. Pomoci téchto kandlti se sd€luji zdkaznikim,

potencidlnim zdkazniktim a vefejnosti informace.

PR slouZi jako ndstroj odbytu produktl ¢i sluZeb organizace, s cilem zvysit prodej
a podvédomi o produktu. Jedna se o rozvoj a udrzovani vztahii se zdkazniky. Neni soucasti fesit
pouze reklamace a stiZnosti, ale také poradenstvi k vyrobku, jeho pfedvadéni, srozumitelnost
navodu, informovani zdkazniki o novych produktech, aby dochdzelo k neustdlé oboustranné
komunikaci. O vesSkeré vztahy se zdkazniky se stard odd¢leni marketingu, jenZ ma potfebné
nastroje k udrZzeni komunikace se zdkazniky. Samozfejmé nejvétsim ndstrojem marketingové

komunikace je internet. [18]
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3 PREDPOKLADY PRO VYKON MANAZERA

Zameéstnanci spolecnosti potfebuji byt vedeni a povzbuzovéani, aby vytvoftili hodnotnou
praci. Silny manazer by mél poskytnout potiebné zdroje a motivaci k dosazeni cilii podniku
a postupu ve své kariéfe, a samoziejm¢ musi spolupracovat se svymi nadfizenymi
a zaméstnanci, tak aby poznali potfeby spolecnosti, aby ji mohli dspésné vést. Odpoveédnosti
managementu jsou béZzné povinnosti a tkoly, které musi manaZer plnit, aby dspésn¢ vedl tym
nebo odd¢leni. Efektivni manaZer ma soubor dovednosti a vlastnosti, které mu poméhaji tyto
povinnosti plnit a zvySovat jejich efektivitu. ManaZefi, ktefi pracuji se ¢leny tymu, maji silné
vadei schopnosti, které poméhaji vést a motivovat zaméstnance k poskytovani hodnotnych
vysledkd. Pracuji na budovani vztahli se zaméstnanci, aby vytvofili mezi sebou divéru.
Diivéryhodny vztah mezi zaméstnanci a manazery vede k dokonceni kvalitni prace
s minimalnim nebo Zddnym dohledem. Klicové dovednosti, role a povinnosti, které manazer

pottebuje k efektivnimu vedeni svému tymu, zavisi na podnikanf a strategiich spolecnosti. [12]

3.1 Vlastnosti manazera

Uspé&sny manazer se vymykd tomu b&Znému svym jednanim, piistupem k ostatnim, svym
taktem, intuici, ale i riznymi vystiednostmi, které mu daji kouzlo osobnosti. Manazer by m¢l
byt vyrovnanou osobnosti a veskerou svou energii efektivné vynakladat. [28] Moralni vlastnosti
si predstavit jako svédomi vyjadiujici kodex jednotlivce a hodnotové orientace, jako Skdla

hodnot, ktery jsou pro jedince vyznamné. [9] Vlastnosti, které by mél manaZer spliiovat, aby

vvvvvv

- Skvéely manazer by mél byt viidcem, coZ je nejvice vyzdvihujici vlastnost, kterd déla
dobrého manaZera je kvalita vedeni.

- Je vzorem pro ostatni (mél by se chovat tak, jak chce po svych podiizenych)

- Zna dobfe sdm sebe (zndt svoje silné a slabé stranky, byt vyrovnany, byt schopen
sebereflexe, tim dokdZe mit i vyrovnany tym)

- Vzdélavat se (neustdle rozvijet své znalosti a dovednosti ve vSech smérech, které
potfebuje ke své praci, otevieny novym mySlenkdim a ndpadim, nebat se
experimentovat)

- Provadét zmény (zmény jsou v dneSni dobé nezbytnosti, je dulezité se jich nebat, ale

vyuzivat rznych pitileZitosti, délat véci jinak)
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Mit vize (jasné formulovat vizi, kam jeho tym sméfuje, jaky je cilovy stav podniku,
motivovat tym a vést ho k cili),

Soucasny stav (nefesit problémy v krizovych situacich, ale umét rozpoznat problémy
uz v soucasném stavu, a pfiznat, Ze néco neni v potfddku a nenechat to dojit ke krizi),
Cestnost a etika (dodrzovani etickych kodexi je jednou z nejdilezitéjsich vlastnosti
uispéSného manaZzera, chova se k ostatnim s respektem, nemanipuluje s lidmi, je vzorem
pro ostatni spolupracovniky, je spravedlivy ke vSem Clentim tymu),

Systémové mysleni (zpisobem tohoto mysleni je zaméten na hledani a feSeni problémut
v systému, ne u lidi, pomoci tohoto zptisobu dochdzi k motivaci zaméstnanci, a to vede
k inovacim a experimentiim),

Efektivni komunikace (zdkladem je budovani vztahu s lidmi, nejen pouze pfeddvani
informaci, jde o schopnost vyjadfit myslenky srozumitelné, projevit zdjem o druhé,
soucasti je i feC t€la, které musi souhlasit s mluvenym obsahem),

Pozitivné myslet (viidce hleda ¢eho vSeho dosdhnout, jakym zptisobem a nedivat se jen
na prekdzky, véfit, Ze mize zménit véci k lepSimu, pomdhd i smysl pro humor, tim se
vytvoii pfijemna atmosféra v tymu),

Nadseni (nadSeni pro véc utvrzuje lidi v tymu, Ze délaji spravnou véc a budou ji chtit
délat co nejlépe),

Opravdovost (manaZerova jedinecnost, je to osobnost s pfirozenym chovanim),
Empatie (vic¢i svym zaméstnancim, mize byt velice motivujici),

Pratelské a flexibilni pracovni prostfedi (projevuje respekt k juniorim, je zdvoftily,

nebot’ i oni jsou soucasti tspéchu firmy).

MANAZERSKE DOVEDNOSTI

ManaZer md urcité dovednosti, které mu pomahaji efektivn€ motivovat a povzbuzovat

¢leny tymu. Mezi duleZité dovednosti ndlezi [12] [30]:

Manazefti pravidelné komunikuji se zaméstnanci a s vedenim z divodi feseni problémi
1 odpovidani na dotazy. Aby zvySovali efektivitu, m¢li by mit rozsdhlé komunikaéni
a naslouchaci dovednosti. Tedy ziistali trpelivi a napomocni k lidem, se kterymi pracuji.
Obousmérnd komunikace vyZaduje naslouchat a mluvit oteviené¢ a upifimné, a to
zpusobem, kterému kazdy rozumi. Komunikace je nejdilezitéjsi slozka ve spolecnosti,
a zajist'uje, aby zaméstnanci, manazefi i zainteresované strany zustali na stejné vine.
Hodnoti ¢leny tymu podle jejich vlastnosti, a dle toho ptidéluji tkoly.
43



- Cinf kazdodenni z4sadni rozhodnuti pro svoji firmu, to vyZaduje silné dovednosti pii
feSeni problémi a schopnost se rychle rozhodovat, tak aby to bylo pifinosem pro
spole€nost.

- Uspésni manaZefi motivuji zamé&stnance tim, e jim poskytuji vétsi smysl, neZ jsou
penize. Zadny podnik neroste, pokud nerostou zaméstnanci a nerozviji nové dovednosti
a nesleduji své vasng. Ukolem lidrii je zajistit, aby kazdy mél jasny smysl pro tcel
a hodnotu ve spojeni s vét§im poslanim.

- Pracuji se svym tymem na vytvareni projekti, které jsou prospé$né pro spolecnost, ve
které pracuji, a tim ji stavi na vrchol v oboru, pravideln¢ tak zkoumaji své odvétvi
a fungovani spolecnosti. To jim pomdhd ke stanoveni cilii, aby spolecnost vynikla
a uspéela. Skvéli manazeti nové zpuisoby mysleni aktivné vyhleddvaji pfi najimani
a zapojovani zameéstnanc.

- Schopnost vytvéfet strategie a cile dosaZitelné s terminy, a pfesvédcit zaméstnance na
dodrzovani téchto plani a cilt.

- Zatimco i Spatny manazer muze dosdhnout slu$nych vysledki v kratkodobém
horizontu, tim Ze zmackne svlj tym, nejlepsi manaZzefi, ale rozviji své lidi, protoze
talentovani zaméstnanci maji dobré postaveni, aby pfinaseli dlouhodobé vysledky, diky

tomu je celd spole¢nost tspésna.

3.2 Manazerské schopnosti

Schopnost manaZera predstavuje jeho zpiisobilost vykondvat urcitou funkci a dosahovat
pritom poZadované iirovné vykonu.“ [20]. Mezi dileZité schopnosti manaZera patii jeho
znalosti, které se tykaji ekonomického, podnikatelského a technologického prostiedi, kultury
podniku, i informaci o raznych kulturnich, spolecenskych i psychologickych faktorech, a ty se
snazi vyuzivat v riznych rozhodovacich a fidicich aspektech jeho prace. Dalsi dileZitou
schopnosti jsou povahové rysy manazera, pro n¢ je charakteristicky zptisob chovani, které
uplatiiuje manazer v ruznych situacich. Mezi né se tadi flexibilita, trpélivost, sebedlivéra,
sebereflexe, ale také iniciativa. Soucdsti schopnosti jsou postoje, jeZ jsou projevem osobnosti
manaZera a odrazeji jeho hodnoty, at' se k situaci stavi kladn€ ¢i zaporné. Postoje jsou
formulovany Zivotnim stylem, zkuSenostmi a okolim. Ovlivnény byvaji Skolou, spolec¢nosti,
rodinou, kulturou, a byvaji velmi hluboko zakofenény, jejich odstranéni podléha silné viili
a odhodlani. Dovednosti jsou schopnosti manaZera vykondvat ¢innost, aplikovat znalosti

a postoje v prostfedi, ve kterém se manaZer pohybuje. Dalsi schopnosti jsou zkusenosti, které
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manazer ziskal béhem svého pracovniho Zivota, jakou ma praxi, kvalifikaci, ale dilezité je

schopnost chtit se u¢it novym vécem a neustdle se rozvijet.

Schopnosti manaZera se také mohou ¢lenit na odborné neboli hard skills (predstavuji
znalosti, dovednosti, nadani ve vSech aspektech prace manaZzera) ¢i na jednani s lidmi, také soft
skills (vztahy na pracovisti, prace s lidmi, komunikace s jednotlivcem nebo ve skupiné). Lidé,
ktefi maji rozvinuté meékké dovednosti, jsou povaZovany za emociondln¢ inteligentni. Jedna se
o schopnost ¢lovéka zachézet se svymi vlastnimi pocty i pocity druhych. Pro manazery je tato
schopnost obzvlast' dulezitd, nebot’ jsou schopni dobie pozorovat a vnimat sami sebe, jsou

vysoce motivovani, disponuji empatii a maji vyborné komunikacni dovednosti. [20] [17]

3.3 Osobnost manazZera

ManaZer je pracovnik, ktery na zdklad€é zvoleni, jmenovani, povéfeni, ustaveni nebo
zmocneéni realizuje aktivné fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi.
Hlavnim tkolem je kontrola pracovnich ¢innosti ostatnich pracovnikli v podniku a vyuZzivani
disponibilnich zdroji. Mélo by se jednat o osobu, kterd je charismatickd, svym vystupovanim
a zanicenim zapdli své podiizené, diivéryhodnd, pfedstavuje vzor pro ostatni, ziska si respekt
a uznani. K tomu, jak ostatni vnimaji manaZera, zdleZi i na jeho osobni image. Jak se manazer
prezentuje, muiZe podstatné ovlivnit sblizovani stran b¢hem seznamovani. K dalSim
osobnostnim vlastnostem manaZera patii Cestnost, dominance, emoCni stabilita, vysoka
frustra¢ni tolerance, zdrava sebedlvéra, pozitivni mySleni, silnd vnitini motivace, aktivita,

koncep¢ni mysleni a kreativita. [16] [28] [26]

Manazer je jak vyjedndvac, tak vidce a osobnost manaZera ma podstatny vliv na
atmosféru v organizaci. On ptenasi své vlastni hodnoty na ostatni, neustdle se zajimd o své
pracovniky, zda plni zadané tkoly, ale i o n¢ samotné. Svym piistupem dokaze na lidi prenést
svoji energii a optimismus. ManaZer by mél mit cit pro posouzeni schopnosti a ambici svych
podiizenych a podle toho jim stanovit redlné cile. Krom¢ stanoveni cilti také musi zajistit vse
potfebné k préci, a také je vhodné motivovat, nejen financné, ale aby plnili dkoly s chuti.
Soucdsti osobnosti manazera je diilezitd schopnost empatie, a ten by si mél udélat ¢as na své
podiizené a komunikaci s nimi. Tim miiZe i v€as rozpoznat pfi¢iny nespokojenosti a zacit je
okamzité fesit. Ze vSech sloZek komunikace je uméni naslouchat velice vyznamné, nebot’ sila

presvédcivosti prameni ve schopnosti slySet, co druzi fikaji. [23]
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Styl komunikace manaZera zdleZi na typu osobnosti, zda je analyticky, fidici, pfatelsky ¢i
expresivni. Nejlep$i manaZefi vzbuzuji u druhych lidi sebevédomi, aktivizuji, vykazuji
vysledky, a predev$im maji charisma. K dilezitym pozadavkiim, které by manazer mél umét je
urcité komunikativnost, schopnost zdokonalovat vykon, prace v tymu a feseni jejich problémd,
numerické aplikace a informacni technologie a v neposledni fad¢ jazykova vybavenost. M¢l

by umét motivovat podiizené, byt vinimavy k ndzorim podfizenych a byt sebekriticky. [16]

Za samoziejmost se chdpe u manazera i znalost manazerskych technik, metod a postupti,
které bude uplatiiovat v praci. On je vlastné najiman pro dosahovani cilt prostfednictvim lidi,
a musi mit schopnosti, které se budou tykat organizovéni, vyjedndvani, motivace a ovliviiovéni.
TudiZ osobnost manaZera musi disponovat tim, co ¢lovék umi, jeho znalosti, dovednosti
a kompetence, jaky ten ¢lovek je, jeho vlastnosti, chovéni, charakter a temperament, a kam
¢lovek smétuje, jeho motivy a cile. Sou€asna globalizace své€tového hospodéistvi klade zvySené
ndroky na manaZery a vnimani zvyklosti kultur, ale sluSnost a vzijemnd ucta zUstava

nezménéna. [9] [26]

Schopanost Znalost Dverdnost Zkuienosti
H:\ M

Fostoje OSOBMOST CLOVEKA ——— % FPotfeby

lermperament Hodnaty Mativy Crstatnl

Obrazek 3 - Osobnost ¢lovéka
Zdroj: [19]

Dobré vedeni je piimo spojeno s tspéchem jakékoli spole¢nosti nebo obchodni firmy.
Mnohé prizkumy prokazaly, Ze se firmam mnohem vice dafi, kdyZ je vede kvalitni a efektivni
manazer. Dobry manaZer bude vZdy tvrd¢ pracovat a usilovat o Uspéchy spole€nosti, neopousti

své povinnosti, a dbé na to, aby dané tukoly plnil v¢as.

3.4 Styly Fizeni

Vedeni pracovnikti definoval P. B. Malone: ,,Vedeni = primeét lidi, aby délali veci rddi“.

[28] ManaZefi, aby naplnili definici, maji nejriznéjs$i moznosti, vcetn€ uplatnéni moci, hrozeb

46



¢i sankci. Ale k tomu, aby ty véci délali radi, se musi zapojit takt, diplomacie i kouzlo osobnosti.
Neexistuje ndvod, jak byt dobrym viidcem, ani jednoznacny styl fizeni. Kazdy manazer si mus{
najit svij styl, ktery mu vyhovuje, a jaka on je osobnost, aby si na nic nehrél a byl co nejvice

prirozeny. Styly fizeni [36] [16] [28]:
Autokraticky styl

Pravomoci, odpovédnosti, informace a rozhodovani jsou v rukou manaZzera. Ten pfidéluje
podiizenym tkoly, kontroluje jejich plnéni a pfevazné je komunikace jednosmérnd. Tento styl
fizeni potlacuje iniciativu podfizenych. Dosahuje kvality produkce, ale velice mdlo iniciativy.
Rozhodovani je doménou manazera, kam nesmi nikdo jiny zasahovat. Svou pozici si jisti tim,
7Ze neposkytuje Zadné informace. Vysledkem je nespokojenost podiizenych. Mtze byt oblibeny
u pracovnikd, ktefi se neumi sami rozhodovat, nebo odmitaji pracovat samostatn¢. Vétsinou

vhodny do krizovych situaci.
Konzultativni styl

Manazer akceptuje znalosti svych podiizenych, pfed rozhodnutim se jich ptd na nézor,
a teprve potom se rozhoduje. Dobie tim odbourdva tlak proti sobé a uvoliiuje atmosféru na

pracovisti. Mtize piisobit negativng€, kdyz pfijimd ndzor pouze od vybranych jedinct.
Participativni styl

Pracovnici organizace maji moZnost se pln¢ podilet na rozhodovéni, i kdyzZ za vysledek
odpovida manaZer. Vysledna préce je kvalitni a tym dosahuje inovativnosti. Clenové tymu jsou
spokojeni se svou praci a také s mezilidskymi vztahy. ManaZer podrobné zaméstnance
informuje, své nazory logicky zdlivodnuje, nepouZziva metody ani sankce a ve skupin€ probiha

oteviena diskuse. ManaZer pouZziva neformalni autoritu.
Liberalni styl (Laissez faire)

Vedouci manaZer nechava své podiizené jit svou vlastni cestou a tim vlbec neovliviuje
chod tymu. Neni zde din jasny cil, nefunguje Zidnad kontrola ani forma zpétné vazby.
Vysledkem byva nizka produktivita prace, znacnd nespokojenost pracovni, panuje bezvladi
a dochazi velice Casto ke konfliktim. Existuje jediné misto, kde se d4 tento styl pouZit, a to na
akademickych ¢i vyzkumnych pracovistich, kde je Zddouci volnost pracovniki, aby nasli cil

své préce.
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Likertova stupnice rozliSuje ¢tyfi styly fizeni [36]:

- Utiskovatelsko — autoritaisky styl — pfevaZuje zde jednosmérnd komunikace formou
ptikazt, iniciativa podiizenych je potlacovana, vynucovéna disciplina a motivaci byva
strach.

- Benevolentné¢ — autoritativni styl — typickym znakem je vybérovd komunikace
s podfizenymi, je uplatnéna silnd kontrola, pravomoce jsou delegovany minimaln¢,
manazer vyuZiva negativni i pozitivni motivace.

- Konzultativni styl — manaZer spolupracuje s podiizenymi, pravomoci jsou ¢dstecné
delegovany, manazer urcitd mén¢ dilezitd rozhodnuti konzultuje s podiizenymi,
pfevlada pozitivni motivace.

- Participacni styl — specifickym znakem stylu fizeni je dvéra nadfizeného ve své
podiizené, oni maji znacnou autonomii v rozhodovini a funguje zde oboustranni

neformalni komunikace.

3.5 Manazerska miizka (GRID)

Robert J. Blake a Jane S. Moouton vytvofili schéma orientace na lidi a orientaci na préci,
a tak definovali sedm stylt fizeni. Pii vyuziti formalniho fizeni se manaZer orientuje minimaln¢
na lidi i na vykon. Lpi na procesnich formalitach, vypliovani formulaft a dodrzovani danych
predpisti a postupt. Pratelsky styl se neorientuje na vykon, ale pfevazné na lidi a ptiznivé klima
v podniku. Zde je moznd krize autority vlivem neplnénych cila. Direktivni styl se zaméfuje na
vykon a minimélné na lidi. ManaZer kontroluje, diktuje a pfikazuje. Synergicky styl fizeni je
maximdlné orientovdn na lidi i na vykon. Je nejvic idedlni pfi fizeni tymu. Pfi uplatnéni
rutinniho stylu fizeni se manaZer zajima o lidi a vykon spiSe prumérné. ZaleZ{ mu na normdach
a nafizenich, plni tkoly a udrzuje moralku na pracoviSti. Proménlivy styl fizeni obndsi, Ze
manazer nevi, zda se soustfedit na vykon ¢i na lidi, a uplatiiuje strategii ,,cukru a bice®.
Chaoticky styl fizeni pouzivd manaZer v zavislosti na své ndlad¢é a osobnich divodech. Pro

podiizené je tento styl velmi stresujici. [36]
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vysokd

nizka vysoka

Obrazek 4 - ManaZerska miizka — sedm styli Fizeni

Zdroj: viastni zpracovadni dle [36]

49



4 PRIPADOVA STUDIE VYBRANEHO PODNIKU

V této ¢asti praci se predstavi firma REHAU, kterd se zabyva vyrobou plastovych dilt
pro automobilovy primysl v Ceské republice. DilleZitou sou¢sti celého fungujiciho procesu je
mimo efektivni fizeni a vyrobu, také komunikace manazert. Ta probihd na trovni strategické,
kde poskytl rozhovor externi manazer, ktery se stard o pfesun vyrob z Jevicka do Moravské
Tiebové. Déle na trovni taktické, kde nejvétsi cast komunikace obstardva vedouci vyroby
a to, jak se strategickym managementem, tak s operativnim. Vedouci vyroby poskytl rozhovor,
co se tyka jeho zpasobu komunikace se svymi podiizenymi a jeho manaZerskych schopnosti
a dovednosti. Posledni ¢asti je komunikace mistrii se svymi zaméstnanci v operativni trovni
a dotaznik podany zaméstnancim REHAU na rGznych pracovnich pozicich. Cela studie je
zamétfena zejména na interni komunikaci ve vyrobnim zdvodé, na manaZerské schopnosti

a dovednosti, ale také na manaZerské funkce.

4.1 Vyrobni zavod REHAU, s. r. o.

Produkci Spickovych, kvalitnich, spolehlivych a dokonale technicky i esteticky
zpracovanych vyrobkl produkuje némecka firma uz vice nez 70 let. Spole¢nost REHAU
vykazuje ro¢ni trzby néco ptes 4 miliardy eur, a k tomu ji pomaha vice nez 20 000 zaméstnanc.
Oddani zamé&stnanci pracujici ve vice nez 190 zavodech vyvijeji, vyrab¢ji a prodavaji inovativni
produkty pro automobilovy primysl, stavebnictvi, ndbytek, materidly, 1ékafstvi a pramysl se

spole¢nym cilem, a to zlepsit Zivoty pomoci inovativnich a udrZitelnych technologii.

Vyrobni zivod REHAU v Moravské Trebové byl zaloZen v roce 1996 a to pouze s 30
pracovniky a tfemi vstfikolisovacimi roboty. V dnes$ni dobé v zdvodu MOTRE uZ pracuje nad
1 000 zaméstnancli. Vyroba je zaméfena specidln¢ na automobilovy primysl, a to pomoci
technologii lisovani, extruzni, vyfukovani a nasledné konfekce. Spektrum vyrabénych vyrobki
jsou doddvky evropskym automobilkdm, k nimZ pati{i znacka Audi, BMW, Ford, Jaguar,
Porsche, Skoda, TPCA, Volvo & VW. Hlavni rozd&leni zdvodu v MOTRE je na téZkou lisovnu,
lehkou lisovnu, vyfukovéni a konfekci. V rdmci vyroby na t€zké a lehké lisovné dochazi ke
vstiikolisovani plastl, vétSinou jde o vnéjsi dily na automobily. MlZe se jednat napf. o bo¢ni
listy, ochranné kryty kolem kol a dalsi, vyfukovani pouZivaji technologii vyfuku plastu pro

rozvadéni vzduchu v automobilu, a tsek konfekce kompletuje dily, které byly vylisovany.

V roce 2011 bylo dokonéeno rozsiteni ptisobeni REHAU v CR, a to 0 zdvod v nedalekém

Jevicku, kde se pfesunula vyroba extruzni, a v roce 2019 vybudovédna nova hala PEPSIN.
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Jevicko disponuje technologickym centrem, které slouzi pro optimalizaci vyrobnich procesi
a pracuje zde kolem 20 zaméstnancll. Soucasti jejich pracovni naplné jsou nové projekty, kde
vytvoii optimalni a efektivni vyrobni postupy, a zkousky spojené se zahdjenim novych vyrob.
Aby REHAU dosahovalo co nejlepsich celosvétovych vysledkt, jak uz v ramci udrzitelnosti,
tak technologie, zaloZilo v roce 2012 na Stfednim odborném ucilisti ve Svitavach maturitn{
obor v pozici Mechanik plastikafskych stroji, kde si zajiStuje vyuku a praxi pro své budouci

zamestnance.

Obrazek 5 - Vyrobni zavod v Moravské Tiebové
Zdroj: [12]

4.2 Komunikaé¢ni kanaly v podniku

Spole¢nost REHAU vyuZziva nej¢astéji komunikacni prostredky:

vw

- osobni jednani — nejvice pouZivand forma komunikace napii¢ celym zdvodem. Manazefi
jednotlivych tsekli preferuji osobni setkdani k feSeni problému ¢i jakémukoli divodu

k osobnimu setkani.

- e-maily — druha pouzivana forma komunikace v podniku, pokud je tfeba feSit nebo sd¢lit
uréity problém jiné sméné, se kterou se dany pracovnik neni schopen potkat, informuje
vedouciho, ¢i mistry formou e-mailu. V dnes$ni dobé uZ jsou zakdzdny hromadné e-maily, kde

se o urCitych problémech dozvedéli i pracovnici, kteti s tim neméli viibec nic spole¢ného.

- nasténky — jsou umistény pied vchodem na kazdou halu, kde jsou zvefejnény informace
tykajici se vyrob, Skoleni, dilezitych informaci uréenych zaméstnanclim, pozarni ptedpisy,

predpisy BOZP, ale také fotky a popis zranéni, které se staly béhem vyroby.
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- firemni aplikace — lze stdhnout na jakékoliv platformég, jsou na ni zvefejnény informace

tykajici se REHAU i jejich zdkaznikd, ¢i akci pofddanych podnikem.

- telefony — vneposledni tadé velice dilezitym komunika¢nim prostfedkem, kterym
komunikuje pfevdaZznid C¢4st zaméstnanci na vySSich pozicich. Telefonuji spolu mistr

N s

s vedoucim, ktef{ fesi aktudlni problémy, ddle také mistr se sefizovacem, aby ho upozornil na
problém se vstiikolisovacim lisem, ¢i jakékoli jiné problémy, které potfebuji fesit s osobou,
kterd je od pracovisté vzdalend. U kazdého lisu je taktéz telefon pro ptipadné akutni stavy, aby
si zaméstnanec zavolal bud’ mistra, sefizovacCe, povoznika, ¢i logistiku kvuli nedostatku

obalovych jednotek.

- porady — Gcastnici porad jsou pfevazn¢ manaZefi a vedouci vyrob, ktefi projedndvaji aktudln{
uskali, které provazi vyroby. Muze se jednat o poradu k nedokoncenym vyrobam, k pfani
zakaznika, k prostojam vstiikolisovacich stroju, ¢i jakékoli jiné problémy, spjaté s vyrobami.

Dale také manazefi riiznych usekti mohou fesit provozni a organizacni zéleZitosti.

- teambuilding — pofadan kazdy rok vedoucim vyroby, kterého se tcastni mistr, asistentky,
jumpefi a sefizovaci. Ddle mistr vyroby na kazdé sméné¢ té€Z potada teambuilding jednou rocné,
a to se svymi podiizenymi, kterych ma na sméné pies 30. Pfevazné se voli cestovani ¢i néjaky

druh spolecné relaxace, nebo je také mozna navstéva stravovacich zafizeni.

- informaé¢ni schiizka — na které se navzajem informuji vedouci vyrob a sménovi mistfi
o probéhlych vyrobach, vyhodnoceni vysledkli vyrob a priace za urcitou sménu, a jak bylo
dosazeno zadanych cilii. Pokud jsou néjaké diilezité udalosti tykajici se podniku, a je tfeba
informovat zaméstnance, svold se informacni schiizka pro vSechny zaméstnance zavodu, kde

se jim oznami potiebné informace.

4.3 Zasady interni komunikace ohledné pouzivani mobilnich telefonu

VSeobecné zdsady pro komunikaci mobilnim telefonem je nutné ho pouZivat pouze
v bezpodmine¢né¢ nutnych piipadech, vzhledem k ndkladiim, které jsou spojené s jeho

pofizenim a provozem.

- Individudln¢ ptidéleny mobilni telefon — je mozné pracovnikiim, kteii velkou cast
pracovni doby strdvi mimo kanceldt. Tedy pracovnikim ve vySSich pracovnich
funkcich (VTL, VBL, WL), ktefi potfebuji mobilni piistroj s ohledem na specifikaci své

pracovni Cinnosti, a také pracovnikiim, ktefi pracuji na ur€itém projektu, po urcitou
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dobu a k vykonu této ¢innosti je nutnd trvald dostupnost piislusného pracovnika a tim
1 pfidéleni mobilniho telefonu.

Pool telefon — jedna se o telefon, ktery nenf trvale pfidéleny pouze jediné sobé, ale je
k dispozici v sidle firmy pro zaji$téni moZné sluzebni komunikace s pracovnikem
zpravidla v pfipadé€ jeho vyslani na sluZebni cestu, anebo z jinych obdobnych divodi.
Spravu pool — telefont provadi sekretaridty jednotlivych pobocek. O ptidéleni pool —
telefonu zazada prislusny pracovnik v ramci predloZeni cestovniho piikazu ke sluzebni
cesté.

Mobilni telefon pro zajisténi pohotovosti — pro piipad zajisténi pohotovosti (elektrikat,
zamecnik, sprava budovy ¢i pocitacové site) je mozné pridélit mobilni telefon, popt. je
mozné vyuZit soukromého telefonu piislusného pracovnika.

Pouziti mobilnich telefoni pii fizeni motorovych vozidel — pouzivani telefonu
v jedoucim vozidle je moZné pouze s hands-free, a to jen ve vyjimecnych piipadech
a v co nejmensim moZném rozsahu. Ridi¢, ktery telefonuje prostfednictvim hands-free,
je 1 tak velmi rozptylovan vlastnim telefonovanim. Proto je zapotfebi dodrZovat
opatfeni.

Soukromé telefonni hovory — jsou piipustné pouze v piipad€é, Ze mobilni telefon
obsahuje tzv. Twinbill kartu, kterd obsahuje dvé telefonni ¢isla, z nichZ jedno je ur¢eno
pro sluzebni hovory a jedno pro soukromé hovory. Zaméstnanec vyuZiva pro soukromé
telefonni hovory libovolné vybrany tarif. Mobiln{ operator vyuctuje soukromé hovory

pifimo danému zameéstnanci.

REHAU PROGRAMY

Podnikové akce ¢i velirky jsou ndstrojem pro udrZzovani a budovdni vztahti se

zaméstnanci a pomdhd to pfi navazovani firemnich vztahii a ptatelstvi. Pro zaméstnance jsou

podnikové vecirky pfilezitosti, jak se 1épe poznaji a navdZou vztahy, a vytvoii tak pi{jemnou

atmosféru v podniku, ale také spoluprice mezi zamé&stnanci.

Vyrobni zdvod REHAU potadad kazdy rok v ramci mezilidskych vztaht také vanocni

vecirky a o prazdninach sportovni dny, kde se setkavaji vSichni zaméstnanci REHAU, jak ze

zavodu v Jevicku, tak z Moravské Trebové, ale také pfijizdi i manazeti z Némecka, kde se

utkdvaji ve fotbalovém zdpase. Jednd se o celodenni akci, kdy od rdna se hraje fotbalové utkant,

a béhem né&j je pfipraveno pohosténi pro pracovniky podniku a jejich rodiny. Pro déti jsou
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nachystané atrakce v podobé¢ skdkacich hradii, kolotoc¢ti a rGznych her. Pro dospélé je

pfipraveno pohosténi na grilu a ¢epované pivo. Vecer je ukoncen hudebni zdbavou a tancem.

PROGRAM NULOVYCH CHYB

Spole¢nost REHAU motivuje pracovniky k poddvani zlepSovacich ndvrhti pomoci
programu nulovych chyb. Tim se snaZi podnik neustdle zlepSovat své procesy, vyrobky,
postupy, sluzby pro zdkazniky, ale také spokojenost svych zaméstnanci. Kazdy zaméstnanec
ma moZznost podat zlepSovaci ndvrh ke svému pracovisti, a zda se jednd o bezpecnost na
pracovisti, udrZzitelnost ¢i tsporu, je dle toho také odménén, bud’ upominkovym piredmétem, ¢i
finan¢nim obnosem. Program neni vytvofen pouze k podéani zlepSovacich navrhu, ale také pro
komunikaci pracovnikll s managementem. Pokud neni problém, ktery je zat¢Zuje feSen mistrem
¢i vedoucim vyroby, je moZnost poddni tohoto navrhu, kde se stiZnosti v€nuje piislusny

administrativni pracovnik.

4.4 Interni komunikace na strategické arovni

Vnitini komunikace v podniku podporuje celkovou atmosféru i podnikovou kulturu,
a také propojuje veSkerd oddé€leni, ale i jednotlivce. Efektivni komunikace tak ptindsi do
podniku stabilitu, jistotu, ale i transparentnost. Celkov€ ovlivituje i déni v podniku, zaroven

i angazovanost a spokojenost zaméstnanc.

Ve vyrobnich zdvodech MOTRE a Jevicko je dileZita organizacni struktura, ze kterych
nasledné vychazi i interni komunikace. Na vrcholu organizacni struktury se nachazi feditel
zavodu, nasledn¢ manaZzeti jednotlivych tseki, at’ uZ kvality, technologie, laboratofe,
persondlni oddéleni, oddé€leni financi, vyroby, logistiky a ddrzby. Kazdé oddéleni na operativni
urovni ma svého vedouctho, ktery ma za tkol komunikovat jak s vedenim, tak se svymi
podfizenymi. V rdmci taktické drovné se nachdzi sménovy mistr, jeho nédplni price je

komunikace jak s vedoucim vyroby, tak se zaméstnanci u vyrobnf linky.

Top management se stava z vlastnikl a nejvysSich manaZert organizace, tudiz se jedna
o feditele zavodu a vrcholové manazery. Maji za kol planovat, rozhodovat a v dlouhodobém

horizontu tidit vyrobni podnik.

Forma komunikace vrcholového managementu byva nejcastéji prostfednictvim internich

e-mailil, internich pevnych linek, ¢i sluzebnich mobilnich telefonil. V ramci feseni konflikta se
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uskuteciiuje porada. Zde je dulezité, aby ten, kdo poradu svoldva, védél, za jakym tcelem
a co md byt jejim cilem. V REHAU probihaji také porady s managementem kazdé¢ ttery pfimo
na vyrobnich haléach, kde se setkdvaji jak manaZefi vrcholovi, tak vedouci smén, mistfi, technici
a pracovnici kvality. Jednd se o pravidelnou poradu s cilem zjistit, jak probihaji vyroby, zda
jsou bezproblémové, nebo kde naopak problém je, a tudiZ ho musi néjakym zptisobem fesit.
Porady jsou v podniku dulezité z hlediska toho, Ze pomdhaji rozpoznat ¢i najit problémy a je
tak mozné je v co nejkratsim dseku analyzovat, zvysuji také pocit soundlezitosti ve firmé, ale
predevsim dochazi k vyrazné¢ vykonngj$i koordinaci organizacnich sloZek. Funguje zde
oteviend komunikace a diskuse, tim padem je aktivni komunika¢ni dcast a spousta nipadi

k vyfeseni danych problémii.

Dalsi moznosti formy interni komunikace vrcholového managementu je na useku
persondlniho oddéleni pfi pfijimani novych pracovnich sil. Po podéni pfihlaSky o pracovni
pozici ve firmé¢ REHAU je pozvan budouci zaméstnanec na pfijimaci pohovor, ktery provadi
zameéstnanec personalniho oddéleni, ve kterém hodnoti uchazece o pracovni misto. V prvni fadé
dojde k ptedstaveni, pracovnik persondlniho oddé€leni sezndmi uchazece o misto s firmou,
s jejimi cili. Pro uchazece je velice dilezita jeho image, vystupovani a chovani. V dne$ni dobé
podnik vynaklada vétsi ndklady na administrativu a zacvic¢eni nového pracovnika, nebot’ ho
chtéji dobte poznat, a poznat Ze si vybrali opravdu kvalitn{ a efektivni pracovni silu. Také védi,
Ze vysoka fluktuace zamé&stnancii nema pozitivni vliv na mordlku, a tim i produktivitu podniku.
Ustni pohovor, na ktery je uchaze¢ o misto pozvan, trva obvykle jednu hodinu. Uchaze¢ by mél
byt fadné pfipraven, podle toho také o jakou pracovni pozici se jednd. Pokud ma zdjem o misto
vyrobniho dé€lnika, staci mu zru¢nost, Sikovnost, trpélivost, ale i komunikativnost, nebot’ se na
vétSiné vyrob pracuje v kolektivu. Pokud mé zdjem o pracovni misto, které je manaZerské ¢i
kancelétské, mél by byt pfipraveny na pohovor jak o svém vzdélani, pracovnich zkuSenostech,
praxi, ale REHAU je némeck4 firma, tudiZ je pro kanceléiské pozice také pohovor v némeckém

¢i anglickém jazyce.

Soucasti vrcholového managementu v Jevicku je externi manaZzer, ktery se zamétuje na
pfesun vyrob z Jevitka do Moravské Trebové, a poskytl rozhovor souvisejici s pfesunem vyrob,
ale pfevazné o zpiisobu jeho komunikace v podniku. Externi manazer pan Ladislav Drazny
poskytl rozhovor, kde mu bylo poloZzeno 27 otdzek tykajici se osobnosti manaZera a jeho

komunikace v podniku.

55



4.4.1 Rozhovor s manazerem

Rozhovor poskytl manaZer pro pfesun vyrob z Jevicka do Moravské Trebové pan
Ladislav Drazny, ktery pracuje v REHAU jako externi manazer. Odpovidal na 27 otazek, které

se tykali manaZerskych funkci, manaZerskych styll, osobnosti manaZera a interni komunikace.

1. Jak byste charakterizoval sebe jako osobnost manaZera?

Nejdtive bych rad fekl, jak kazdy z nds chape slovo management. Je mnoho definic, ale
ja si pro sebe zapamatoval, planuj — organizuj — vedeni lidi — a dtisledna kontrola. Cely Zivot
jsem pracoval jako vrcholovy manaZer se spoustou podiizenych, kdy pod mym vedenim byla
spolecnost t€émet o 2 000 lidech. Kdo je tedy manaZer? Vlastné uplné kazdy, kdo musi
rozhodovat, planovat, vést, ale i kontrolovat na jakékoli pozici. A je tedy jedno, zda se jednd
o liniového manazera, manaZera na stfedni drovni ¢i vrcholového. Kazdy z manazera je jiny.
Existuje spousta teorii, tlustych a chytrych knih, jaky by mél byt, co by mél umét, jak reagovat,
jak nereagovat, ale vSichni jsme lidé, mame svoje silné i slabé stranky, svoje vize, cile, hodnoty.
Chytii panové tikaji, Ze pokud si provedeme analyzy svych stupnic hodnot, o¢ekavani a dals{
z nich, ptejdeme k nasim postojiim, ndzoriim, tak jen cca 5 % lidi mysli jako ja. A to plati pro
kazdého. A ani dspéch neni métitkem, protoze nase pohledy na svét ndm ddvaji i riznd méfitka

uspéchu. Co je méfitkem uspéchu pro mé, to neni to samé, co pro nékoho jiného.
2. Jak se hodnoti iispesny manazer?

Néhled na management a dspéch manaZzera se predev$im v posledni dobé radikdlné
zménil. Samoziejmé, pokud fidime, jak fikd ZOK obchodni spolecnost, tak vstupuje ziskovost
firmy vyznamné do hry, ale co tfeba spokojenost zaméstnanct, kultura firmy, otazky trvale
udrZitelného rozvoje, otazky ochrany Zivotniho prostfedi. Co je zde méfitkem uspéchu? Firma
si na sebe a na svoje aktivity musi vydé¢lat, to je jasné, ale tfeba s vysokou fluktuaci

zaméstnancu, atmosférou strachu.
3. Co je ndplni Vasi prdci ve spolecnosti REHAU?

Moje soucasnd role je spiSe koordinacni, komunikace a jeji zprostiredkovani ve
spolecnosti REHAU, ale vSechny slozky komunikaénich funkci pfichdzeji taktéz v uvahu, i byt
svoji roli nechdpu primarn€ jako manaZerskou. Vrcholovému manaZerovi by mélo zabirat
nejvice ¢asu planovani, v€etné toho strategického, dat podniku orientaci a smér do budoucna.

Liniovy manaZer je na druhou stranu nejvice zaméstndn operativou neboli vedenim.
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4. Jaky preferujete manaZersky styl pri komunikaci s podrizenymi?

Z mého pohledu se management vyviji od direktivniho, Casto autokratického stylu
k tymovym piistupim, leadershipu. Kazdy a na jakékoliv pozici se mize a také vyviji, musi na
sobé¢ hlavné pracovat. Kazdy den se musi cely sviij Zivot ucit né€emu novému. Tak i manazer
se musi ucit, jak koucovat okoli, pracovniky kolem sebe, chipat je, a to neni nikdy jednoduchd
role, motivovat — spojovat — ale nerozdélovat. Samoziejmé, Ze manaZerské role se lisi i od typu
obchodniho vedeni, nebo od zaméteni firmy. Pokud se jednd o vyrobni podnik, a v tom ja
plisobim cely Zivot, vysokd mira uréitého direktivniho rozhodovani zlstavd samoziejmé vyssi

neZ u kreativnich firem.
5. Jak motivujete své zaméstnance?

I méfitka motivace se posunula, dnes nejsou pouze financni, jak bylo chipano diive, ale
oblasti, kterymi jsou pracovni prostiedi, podnikova kultura, nepené€Zni motivace, spousta toho

se nachazi v literatute, a tak to funguje i v praxi.
6. Jak chdpete svoji manaZerskou roli?

Role manaZera se lisi tedy dle typu firmy, prostfedi a neustile se vyviji. Dobry $éf
advokatni kancelafe, ¢i feditel Skoly nebude nejlepSim kandididtem na feditele vyrobniho
zavodu nebo nemocnice. Prosté se svét meni, role manazera také. Ja se vzdy citil dobfe tam,
kde jsem mél moZnost rozhodnuti ovlivnit, kontrolovat jeho dopad, revidovat. Tedy tam, kde
byl prostor pro seberealizaci vlastnich rozhodnuti. Samoziejmé, Ze bylo nutno se posunout

v prub¢hu doby vice k roli lidra.
7. 'V éem vidite svoji velkou vyhodu?

Pokud bych sdm u sebe mé¢l urcit, tak moji velkou vyhodou bylo, Ze jsem se nikdy nebal
ucinit rozhodnuti. Kazdy manaZer rozhoduje za ur€ité miry neurcitosti. Pokud se budeme snazit
ke vSemu mit 100 % informace, vSe tisickrdt provéfit, nikdy k zddnému rozhodnuti
nedospéjeme. Elon Musk by nemohl byt Elonem Muskem, kdyby nebyl vizionéf, nebyl se
schopen rozhodnout. Je zde samoziejmé riziko chyby, ale dobry manazer musi umét zvazit vysi
rizika odhadnout, co je nejlepsi. To se mné vZdy dafilo. Samozfejmé je to ddno i strukturou
firem, mozZnosti ovlivnit feSeni. Na to nejvice doplaceji velké korporitni firmy. Je v nich
zahrnuta spousta rtiznych hierarchickych stupiiti rozhodovani, prostor pro manazerovu ¢innost
se vice svazuje, centrdlni funkce mnohokrat neprosli praxi, mnohokrat vidime alibisticky
pristup a snahu posunout rozhodnuti na n¢koho jiného a je jedno, zda delegaci nahoru ¢i dold,

pokud rozhodnuti ptislusi mné. Ud€élam mélo jedovatou pozndmku. Nejhor$imi manaZery jsou
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politici. Boji se udé€lat rozhodnuti, nenesou odpovédnost, schovavaji se za normativni akty.
A pokud se podivime na doby minulé a dnes, i zde ponékud oslim mustkem vidime potvrzeni
toho, jak se role politického manaZera méni. Koalice, spolurozhodovéni, genderové otdzky,

priority. Ale chybi mi v politice to rozhodovani.

8. ManaZerské schopnosti jsou pro Vds prirozené, nebo jsou i néjaké, které jste se musel

naucit v pribéhu Vasi praxe?

Jednoduse bych mohl fict, Ze ano, ucil. Nova doba potfebuje nové piistupy. Ne vsichni
se narodime jako pfirozeni fecnici, komunikatofi. Je tfeba se mnoho ucit, kdo tikd, Ze ne, tak
se myli. U mé to bylo pfedevs§im pochopeni potteb druhych, chceme-li empatie. Pokud se nékdo
stane manazerem, je to i z divodu, Ze je iniciativni, aktivni, a ma divéru v sdm sebe. Ta vSak
nesmi byt pfehnand, ani flexibilita nesmi byt ptehnand. Neznamena to rozhodné ohybéni hibetu,
nebo ,.kam vitr, tam plast*. Pokud chipeme, Ze se poucime z chyb, dokdZeme si je ptiznat
a snazime se najit nejlepsi feSeni. Ale ja jsem trochu konzervativné pfesvédcen, Ze aktivni
ptistup, flexibilita musi vychdzet z genti, naucit se na rozdil od empatie neda. Trpélivost je
obrovskd vlastnost, potfebnd. Nepatiim mezi nejtrp€livéjsi, ale manaZer se musi naucit
naslouchat, ¢i vyslechnout jiny nazor, bolistku ¢loveka, ¢i jeho problém. Neznamena to vsak,

Ze nema byt schopen se kvalifikované rozhodnout. Nejlepsi manazeti vSak vzdy védi, co a jak

vykomunikovat a ud€lat si z toho pro sebe tu nejlepsi zp€tnou vazbu.
9. Citite ve Vasi komunikaci urcité komunikacni nedostatky?

Ano, uZ jsem zminoval, Ze moji slabinou je netrpélivost. UdrZeni koncentrace tam, kde
vnimam, 7Ze protistrana nemd argumenty, opakuje se jako ,,gramofonova deska“ se spoustou
domnének, nepodloZzeny faktl, je nepfipravena, pfichazi s pfenesenim odpovédnosti za svij
strach rozhodnout na mné€. Jisté je nutno vzit v potaz, Ze ne kazdy jsme stejny, vnimame stejné,
mame jinou stupnici hodnot a priorit, neumime se pfesn¢ vyjadrit, stydime se Ci se bojime
a nase cesty v uvazovani a mysleni jsou rozdilné. Ale to je to, co by mél spradvny manazer
vyhodnotit a pochopit. Naslouchéani je snad ta naSe nejdileZitéjsi, spolecn¢ s rozhodovanim

operativni role.
10. Jaky vyuzivdte styl Fizent, a ktery se Vdm nejvice osvédcil?

Rozhodné nejsem jednocestny typ, i byt ve své funkci jsem byl nucen mnohokrat
rozhodnou i bez kolegti. Pokud mozno, rdd vyslechnu ndzor ostatnich. A nebat se udélat
1 nepopuldrni rozhodnuti. Jsou samoziejmé v tymu vZdy kolegové, ktefi vnasi otdzku ,,co by

tomu fekli 1idi?*, to je jeden z osklivych faull. Zakézand rétorika.
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11. Co Vs nejvice uspokojuje ¢i napliuje v pozici manaZera?

Dnes jiz povétSinou manazerem Upln€ nejsem, jsem spiSe projekt manazer, konzultant.
Jesté v loniském roce jsem se vSak do manazerské role dal premluvit. Co mé& bavi? Vidét

vysledek, vidét stmeleny tym, ktery vnima, Ze se to nékam posunulo. Ze se to ,,da“.
12. Vnimadte ve své prdci stresové situace? Jak se stresem pracujete?

Jisté, vrcholovy manazer je pod trvalym stresem. AvSak moje doporuceni je, pokud
muZete, nepfenasejte si ho domu. Je to slozité, ale povétSinou to jde. Lidsky Zivot musi byt
vyvéazeny, stoji na vice nohéch, nez je na splnénych tkolech pfed terminem a 14-ti hodinové
pracovni dob¢. Rodina je dtlezitd. Musi byt vSe v rovnovdze. Neuzndvam workoholiky, ¢loveék
piSici mi e-mail o pilnoci neni dobry manazer, pokud se to stane mnohokrit, je to ¢lovek, ktery
nezvladd svlj Time-management, a neni povétSinu schopen delegovat, je schopen jen
kontrolovat kroky svych lidi. A za¢ne délat chyby, pokud se tpln€ nezhrouti, nékolikrat se to
muZe stat, ale nesmi se to stit pravidlem. Je nutno lidem diivéfovat, dat jim to najevo, na druhou

stranu nevahat se zpétnou vazbou. Vcasnd zpétna vazba, spravna zpétna vazba.
13. Jak probihala komunikace se zaméstnanci pri presunu vyrob do MOTRE?

Nevnimam problém. V REHAU je spousta chytrych a pracovitych lidi, a jak vSude, i taci,
ktefi se jen vezou. J4 se snaZil presvédcit, Ze to mozné je. Sdm jsem se vSak musel mnohému

novému ucit.

14. Bylo nutné se pripravovat na komunikaci se zaméstnanci, kdy? jste jim oznamoval, Ze

musi prejit do MOTRE?

Komunikace o pfevodech standardné neni mdj tkol, ale pokud jsem toto s lidmi

komunikoval, vysvétloval jsem, Ze prace, kterou dobfe umi, jim zlstdva a pfesun je potiebny.
15. Citite, Ze jste vzorem pro své zaméstnance?

Role model ano. Chodim vcas, tikoly jsem nikdy vyhnit nenechal, odpoviddm, pokud

mdam informace na kazdou otdzku, tak svoji roli chdpu.
16. Jste schopen sebereflexe? Zndte své silné strdanky?

Sebereflexe ano. Jsem schopen si ptiznat chybu, i pfiznat ji ostatnim. Zv1asté nyni, kdy
moje role neni Cist¢ manazerskd, ale koordinacni, a je tfeba stavét na neformadlni autorité, a ne

na formalni dané funkci.
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17. Motivujete své zaméstnance, Ci reSite problémy kritizovdnim zaméstnancui?

Kdo kritizuje, neni apriori nepfitel, je tfeba se naucit kritiku vnimat, pochopit a poucit se
z ni. Je vSak tfeba se naucit odliSovat kritiku potfebnou, jako zpétnou vazbu, od kritiky zI€, bez
vychodisek, kritiky pro kritiku, zevSeobectiovani, kritika zaloZena ,,lidé tikali, Ze*. Spravna

a v€asnd kritika pomah4.

18. Pokud mdte negativni zpétnou vazbu od svych podrizenych, jak ji vnimdte, a jak s ni

pracujete?

Nejde vibec o to, odkud ta kritika pfijde, je-li vécnd, faktickd a férova. Pozor vSak na
kritiku zaloZenou na domnénkich a neuplnych informacich. To je vSak otdzka na staveni

komunikace ve firmé. J4 jsem piivrZencem vysoké otevienosti a na vSech drovnich.

19. Komunikace je Vasi kaZdodenni praci, setkal jste se s komunikacnimi bariérami, ci

komunikacnim Sumem?

Ano. Prevazkou vSak nebyva jazyk. Prevazn¢ néjaké konflikty se zameéstnanci. Je vSak
tteba férovosti ze vSech stran. A co se tykd komunika¢niho Sumu, tak jisté, to je velky problém,
ale je opravdu dulezitd oteviend komunikace, kde lidem sdélite fakta, zuZuje se prostor pro

famy.

20. Vnimdte u svych podrizenych i neverbdlni komunikace? Vnimdte ji také u sebe

a myslite, Ze je duleZitd?
Ano, body language vnimam. A ta se da i dobfe naucit.
21. Jaké vyuZivdte nejvice druhy komunikace?

SpiSe zdmérnou, konstruktivni. Nemam rdd neefektivni tlachdni, i kdyZ nejsem pod

casovym tlakem.
22. Asertivita v komunikaci? Pro Vds osobné jak moc je duleZitd?

Asertivita je jednim z atributi komunikace manaZera. Pochopit toho druhého, ale
asertivita neni jen o naslouchdni, ale i o vysvétlovani a kladeni otdzek. VZdy mdm oteviené
dvete, byt byly zaviené. Nesmi toho byt vSak zneuzivano, kazdy mad i své vlastni tkoly. Dnes

je tfeba ukdzat tomu druhému, Ze mu nasloucham, avsak jasn¢ byt i schopen vyjadfit: ,,ted’ ne®.
23. Pochvala ¢i kritika? Co piisobi na VaSe zaméstnance vice?

V¢asnd pochvala je nejlepsi pochvala. Rad€ji 5x podékovat nez vibec. Kritika méa vSak

také sva pravidla.
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24. Nejcastejsi prostiedky a formy komunikace v podniku?

Nesndsim e-mail teror s kopii na vSechny vratné. Chci-li né¢i pfispéni, musim jasné dat
najevo od koho a co. Neadresné formulace je tieba eliminovat. Osobni setkani preferuji nejvice

prevazné ta, kterd jsou planovand a opakujici se.

25. Budovdni vztahii se zaméstnanci ve formé spoluprdce, motivace a vytvdreni si loajdlnich

zaméstnancu?
Loajalita ve firmé rozhodné, ale nesnd$im prospéchére a chvélice $éfa.

26. ZvySuje produktivitu a spokojenost zaméstnancu, kdyZ jsou informovdni a zapojovdni

a mohou tak Fict své ndpady ¢i ndzory?
Jist€. Pokud jde o konstruktivni a realizovatelné napady.
27. Pracoval jste v mezindrodnim tymu ¢i v zahranici?

Pracoval jsem mnoho let v multikulturnim podniku i v zahrani¢i. Samoziejmé tam jsou

obrovské rozdily.

4.4.2 Manazerské funkce na strategické drovni

Manazerské funkce nebo také manaZerské ¢innosti jsou pro praci manaZera asi nejvic
klasicky zptsob jejich prace. DEli se na jednotlivé funkce a to je: planovani, organizovani,
pfikazoviani, kontrola a koordinace. V3e je zaméfené predev§im dosahovdni podnikatelskych

cilti a vizi podniku, ale také na fizeni zdroju.

Funkce planovani pfedchazi iplné¢ v§em manazerskym funkcim. Soucasti planovani je
stanoveni podnikovych cili, tedy vymezeni budouciho stavu, kam se chce firma dostat, a jak
toho chce dosdhnout. Vysledkem je potom pldn, a ten uZ obsahuje jednotlivé kroky, které
podnik musi uskutecnit, aby svych cili dosdhl. Nebot’ se jednd o strategické planovani, tak je
zameéteno na dlouhodobé cile, a tedy klicové pro smér podniku, a to i pro finan¢ni zdroje, lidské
zdroje, i vyzkum a vyvoj. ManaZer starajici se o pfesun vyrob musi napldnovat ty vyroby, které
budou odchézet jako prvni, vytvofit plan a zplisob piesunu vyrob, vytvofit plan pro nadvyrobu
béhem presunu, aby nebyl problém v ramci vztaht se zdkaznikem, coz je vSe limitovano

casovym ramcem, béhem kterého musi byt piesun uskutecnén.

V rdamci ¢innosti organizovani dochdzi k uspotfadani a vytvoteni systému, ktery zahrnuje

lidi, zdroje, procesy, sluzby, ¢i systém uvnitt podniku. V rdmci pfesouvani vyrob musi manazer
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umét delegovat pravomoci, neni dobré, aby byl na vSe sdm, nastavit fizeni a délbu préce.
Vramci svého pracovniho udkolu md k dispozici zaméstnance, ktefi jsou mu neustéle

k dispozici.

Funkci piikazovani ¢i fizeni zajistuje vSeobecné persondlni oddéleni, které je pod
vedenim finan¢niho a persondlniho feditele. Souasti prace persondlniho oddéleni neni jen
ndbor a piijimani zaméstnancii, ale také dohled nad zaméstnanci, jejich mozné stiZnosti
a pfipominky, problémy, které se tykaji jejich zafazeni do pracovniho kolektivu. DuleZitou
soucasti je mzdové oddéleni, zabyvajici se dochdzkou zaméstnancti, a administrativou mezd.
V otdzce piesunu vyrob se jednd nejen o piesun vyroby, ale také zaméstnanct, ktefi na
odchézejicich vyrobach pracovali, a ze strany persondlniho oddéleni o komunikaci s témito
zameéstnanci a vysvétleni ditvodii, pro¢ musi odejit také do Moravské Trebové, nabidnout jim
vyhodnéjsi podminky, bonusy, néjakym zplsobem je motivovat a presvédcit, Ze jsou pro firmu

daleziti a je nutné tento krok, ackoliv se jim nezamlouva, uskutecnit.

Koordinovani se tyka riznych dsektl v podniku, at’ uz finan¢ni, informatiky, kvality,
persondlniho oddéleni, logistiky, managementu, ale samozfejmé& i vyroby s cilem zajistit vécny,
finan¢ni a ¢asovy soulad v rdmci ¢innosti i jednotlivych pracovnikl. Coz je velice dulezité pti
presouvani vyrob a zaméstnancti z Jevicka do Moravské Trebové, aby doslo ke shodé vSech
atributi koordinace. Pomoci k efektivnimu pfesunu a koordinaci pomahaji rizné dil¢i plany,

porady, ale samoziejmosti je fungujici komunikace.

Z hlediska kontroly se dodrzuji a kontroluji efektivnost plant, jejich naplnéni
a dodrzovéni, zda dochézi k pfesunu vyrob dle ¢asového harmonogramu, do toho spadaji
i efektivni fizeni lidskych zdroju, tedy informovanost zaméstnanct a jejich pfipravenost na
nové pracovni misto. Metodami kontroly mohou v podniku byt vnitfni kontrola, interni ¢i

externi audit, ale duleZita je nejvice zpétnd vazba.

4.5 Interni komunikace na taktické arovni

Stfedni management v podniku se zabyva stfednédobymi cili zdvodu. Pievazné se jedna
o kazdy usek, ktery ma na starosti dané zaméteni. At uz se jednd o usek kvality, obchodu,
financi, laboratote ¢i technologie. Pfi vypracovani byl k dispozici vedouci vyroby na tézké
lisovné, ktery ma na starosti celou tfeti sménu, tudiZ ma pod sebou téméi 50 lidi. On sam
komunikuje nejvice s mistrem vyroby, techniky, sefizovaci, ale také na rtznych poradach

s vrcholovym managementem.
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KaZdodenni komunikace vedouciho vyroby spocivd nejvice tvafi v tvaf svym
podiizenym a s mistrem vyroby. Je pro néj dulezity dobfe sestaveny tym, ktery odvadi svou
praci s co nejmensim dozorem, a pracovnici jsou loajdlni. Jeho pracovni néplni je fizeni
dochazky zaméstnanci, zda jsou nemocni, nemohou dorazit, nebo jsou na dovolené. Také
vypliiuje mzdové podklady pro financni oddé€leni, které je velice podstatné pro zaméstnance,
aby jim pravideln¢ dochdzela vyplata s bonusy, pifes¢asy a riznymi vyhodami. Béhem pracovni
doby komunikuje s podiizenymi, obchazi kazdé pracovisté, kontroluje vyrobu, plnéni, 5 S, ale
také ho zajimaji ndzory zameéstnanct, a pokud jsou opravnéné, tak se snazi predavat dal, tedy

k manaZertim, ktefi s tim umi pracovat.

Komunikace vedouciho také sméfuje smérem nahoru, a to ve formé porad s vy$§im
managementem. Porady probihaji pfevdzné na rannich sménach, kde jsou v pracovni dobé
v zdvod¢ pfitomni vSichni zaméstnanci vrcholového managementu. Porady se konaji na
pracovistich lehké a t€Zké lisovny, vyfukovani a konfekce, kde se vyhodnocuje predesly den,
co se tyka plnéni vyrobnich linek, problém se vstiikolisovacimi roboty, ¢i jakychkoliv jinych
problému, které jsou spjaty s vyrobou. Vyrobni porada se kond jednou tydné, kde se

vyhodnocuje pracovni vykonnost celého tydne a cilli, které byly pro ten tyden stanoveny.

Vedouci vyroby jednou za rok posuzuje pomoci hodnoceni pracovnikil jejich vykony
s jejich pracovni néplni, pracovni moridlkou a dochdzkou. To se potom stivad zdkladem pro
tvorbu platovych ¢i mzdovych ohodnoceni. Ale také dileZité pro zaméstnance, ktefi se chtéji
v podniku posunout na jiné pracovni pozice. Vedouci pfevazné¢ hodnoti vykon a chovani

zaméstnancu.

4.5.1 Rozhovor s vedoucim vyroby

Rozhovor poskytl pan Stefan Pol&an, vedouci vyroby t&zké lisovny v MOTRE, bylo mu

poloZeno 22 otazek ohledné komunikace v podniku a jeho osobnosti manaZera.

1. Jak byste charakterizoval osobnost manaZera, co musi umeét, jaky md byt a co je jeho

prednosti?

Urcité by v sobé mél mit pfirozenou autoritu, byt viidéim typem, ktery bude mit tah na
branku. Clovék, ktery se neboji rozhodnout a taky vzit na sebe odpovédnost. Nebudu o sob&
tvrdit, Ze jsem dobry manazer, to musi jini, ale za m¢ mluvi vysledky a ptinos, ktery stile firme

jsem schopny dat. Samozifejmé také samostatnost a spolehlivost.
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2. Musel jste se manaZerské schopnosti ucit nebo staci pouze prirozené vlastnosti?

Musel jsem se hodné ucit, absolvoval jsem zpocatku hodné seminait, pak do toho praxe
a Clovek se do toho postupné dostaval. V dnesni dobé miiZu fict, Ze praxe a hozeni do vody na

m¢ fungovalo nejlépe.
3. Citite ve své komunikaci néjaké nedostatky?
Nevim, jestli je to nedostatek, ale neumim byt tolik diplomat, jak by si obcas pfalo okoli.
4. Jaky manazersky styl rizeni se Vdm nejvice osvédcil?

Participativni styl mi sedi asi nejvice, ponévadZ mam stabilni tym lidi, ktefi védi, co je
potieba ud€lat, a nechci, aby méli pocit, Ze jsou neschopni, nebo tak podobné&. V ptipadée, kdyby
se to ubiralo jinym smérem, neZ je moje predstava, umim navést na spravnou cestu. Vysledky

jsou odrazem tymu, a pokud nam to funguje, zbyte¢n¢ nezasahuji do chodu tymu.
5. Co Vs na Vasi prdci manaZera nejvice bavi ¢i napliuje?

Reseni problémt, krizové situace, hledani feSeni, planovani rastu mych lidi. Nejvice mi
dé¢la radost, kdyZ se mi povede n€koho nékam posunout vys, kdyZ to musim vyjednat a nasledné

se dostavi vysledek.
6. Vnimdte stres na své pozici? Jak s nim pracujete?

Stres v praci vnimam, tim Ze patfim do stfedntho managementu tak to funguje jako
mlynské kameny. Umim pod stresem pracovat, ale kdyZ je to dlouhé obdobi, citim, Ze energie

tolik nenfi, ale myslim si, Ze jsem pod stresem zvykly pracovat.
7. Co je ndplni Vasi prdce?

Rizeni tymu, plnéni stanovenych cilii, dohlizeni na BOZP, vedeni dochazky, zpracovani
podkladli pro mzdy, provadéni 5S auditd a spoustu dalSich ¢innosti, které vznikaji operativné

podle situaci.

8. Myslite si, Ze jste vzorem pro své zaméstnance?

s

TEzka otazka, ale odpovim na to asi takto, véiim, Ze pro nékoho vzorem jsem a vazi si

mé prace, pro nékoho jsem obycejny vedouci, a pro nékoho miZu byt i negativni osoba.
9. Zndte dobre sdm sebe, svoje silné strdnky, nebo mista, kterd je potieba rozvinout?
Jsem schopen sebereflexe, nebot’ pokud udélam chybu, tak ji uznam, snazim se z toho

poucit a pfijit na to, kde jsem tu chybu udélal. Myslim si, Ze se zndm celkem dobfte, vzdyt uz
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se sebou Ziji skoro pét desetileti©® Znidm své silné i slabé strdanky, a proto se snazim

v komunikaci nedostat mimo komfortni zénu.
10. Jak motivujete své zaméstnance?

Snazim se je motivovat, a posledni tfi roky tomu hodné pomohli, protoze lidé museli
zustavat doma, nebyla jistota, co bude, a ¢asto se mnou mluvili a cht€li slySet dobré zpravy a ja
je nem¢l, ale musel jsem jim dat nad&ji, ne pfehnanou, ale takovou, aby si nehledali jiné misto,

aby citili, Ze v tom nejsou sami, a to se myslim povedlo.
11. Pokud mdte negativni zpétnou vazbu od svych podrizenych, jak ji vnimdte?

Pokud takova reakce pfijde, beru ji na védomi. Ud€lam analyzu toho, co jsem se dozveéd¢l
a pokud je kritika opravnénd, tak se snazim o napravu. Pokud neni, a ja to umim vysvétlit, tak

s danym ¢lovékem promluvim.

12. Komunikace je pri Vasi prdce velice diileZité, setkal jste se s néjakou komunikacni

bariérou ¢i komunikacnim sumem?

Samoziejm¢ s komunikacni bariérou tfeba u porad, kde nékde neposlouchd, nedava
pozor, coz se stavd. A konfliktt na pracovistich jsem feSil uz pomérné hodn¢. Co se tykd fam
¢i drbd, tak urcité, ne na moji osobu tedy. VétSinou i n¢jaké drby v tymu. V tu chvili jsem to
fesil s doty&nou osobou a protistranou a vétsinou to mélo tspéch. Zabomysi valky, ale budou

vzdy, lidi si budou zavidét, to je vlastnost, kterou méa hodné lidi.

13. Pri komunikaci se zaméstnanci vnimdte i neverbdlni komunikaci? U sebe ji vnimdte
taky?
Rozhodné vnimam, a je pro mé velice dileZita, a dava i signdly na urcita sdéleni. Vnimam

jiiusebe, ja tedy tfeba neumim mit poker face.
14. Asertivita v komunikaci, vyuZivdte otevifenou komunikaci?
Vzdy volim podle toho, k jaké situaci jsem volan nebo jakou situaci feSim.
15. Castéji své podrizené chvdlite, ¢i kritizujete, co je vice ovlivni?
Myslim si, Ze vic pouzivim pochvalu, ale i kritika se objevi, ale tu vétSinou zakon¢im
pozitivni véci, aby zaméstnanec nebyl z kritiky Spatny.
16. Nejcastejsi komunikace behem Vasi smeény?

Je to tak 50:50, jelikoZ pracuji na tfi smény, tak na no¢ni je nejvice osobni komunikace,

ranni sména je smesi osobni komunikace, telefonovani a psani e-maila.
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17. Podnikové vize a cile jsou v podniku zverejnény?

Ano jsou, existuji tabule, na kterych jsou cile zvefejnény, ale i jak dané vyroby plni. Na

informativnich schiizkdch se pouZivaji prezentace cili, a zda se jich dosahuje.
18. Informovanost zaméstnancti, jejich ndpady ¢i ndzory, zvySuji produktivitu?

Nase mentalita je v tomto ohledu zvlastni, lidé ¢asto pravée chtéji vic, ale kdyZ je moznost,

tak jejich aktivita nenf takova, jak se o¢ekava, i kdyZ motivacné se jednd o zajimavé akce.
19. RozSirujete své vzdéldni, co se tykd rozvoje znalosti a dovednosti manaZera?

V tomto stidiu své prace si vyhleddvdm uZ online kurzy sdm, ale ne uZ nijak aktivné.
Obcas si poustim podcasty, takZe prehled o trendech v oblasti komunikace mam. J4 zastdvidm

ndzor, 7Ze vzdélani je potfebné, ale praxe je praxe.
20. Jakd je hlavni priorita VaSe rozvoje na dalsi roky?

Bohuzel dne$ni doba neni lehka, tudiz preZit spolu se zdvodem tyto turbulentni zmény ve
sveéte a udrZet sobé i lidem praci. Pro me jsou ted’ nastavené jiné priority neZ miij osobni rozvoj.
Kvili onemocnéni COVID-19 se toho hodné zménilo, a osobni kurzy nebyly k dispozici. Ale

moje dlouholeta praxe je piinos a nevnimam to, Ze nebyla moznost kurzt jako handicap.
21. 'V éem si myslite, nebo co by mélo byt soucdsti vzdeldni a rozvoje manaZeri?

Te&zko se na to odpovidd, ale kdyz vidim sluzebné mladsi kolegy na pozicich lidra, tak

mam pocit, Ze jim chybi vzdélani, zkusenosti, a hlavné chut’ se vzdélavat.

22. Co sdm vnimdte jako nejvetsi problém v komunikaci v zdvode?
Nemadam pocit, Ze by zde byl problém v komunikaci, kazdy néjak komunikuje a myslim,
Ze z mého pohledu, to je vSe v porddku. Hodné se omezily takové hromadné e-maily, kdyZ byl
néjaké problém, aby se to dozvédeli vSichni, i kdyZ se jich to netykalo. Naopak ptfichdzi mnoho

e-maili, kde jsou dllezité informace, a to dava smysl.

4.5.2 Manazerské funkce na taktické arovni

Na taktické urovni se ve funkci planovani stanovuji sttednédobé cile, ale mtze se i urcit

nejvyhodnéjsi cesta k dosahovani téch dlouhodobych cild. To miZe byt vymezeno ve

finan¢nich planech, planech vyroby a prodeje a mnoho dalsich.

Planovanim na urovni stfedniho managementu se zabyvd planova¢ vyroby. Ten

s pomoci mistrii a vedoucich vyrob vypracuje rozvrh, dle kterého se naplanuje kazdodenni
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provoz vstrikolisovacich robotll. Samoziejmé se planuje podle pozadavki zdkazniku, ¢i firem,
které vyrobené dily odebiraji. Nejednd se o pldnovani do budoucnosti, ale jsou to operativni
plany, leckdy jen na par tydni. V potaz se musi brét potieby listi, obalovych jednotek, granulatu
a zamé&stnancl. Poruchovost list a jejich oprava ze strany sefizovacii a nastrojart zabird také
svij cas, to samé dodani obalovych jednotek od zdkaznikii zpét do firmy, také vcasné dodani
granulatu, ze kterého se vyrdbi vyrobky a v neposledni fad¢ i dochazka zaméstnanci do
zameéstnani. Z hlediska vedouciho prace, ktery nema na starosti planovani vyroby, ale planuje
vyvoj svych zaméstnanci, tak aby kazdy pracovnik byl motivovan a mél pocit, Ze je ¢lenem
tymu. V ramci plani zaméstnanct se rozlisuje, zda jde o odborny ¢i vyrobni persondl, podle
toho se planuje Skoleni, tak aby kazdy rok absolvovali minimélné jedno Skoleni na odborné
téma. Planovani vyvoje vyrobniho persondlu se odviji od touhy se kariérn€ posunout, ale vse je
tabulkové ohranicené, tudiZ vedouci musi vytipovat vhodné pracovniky, dle vykonu préce, tak
i mentdlné, a s cestou rozvoje zaméstnanci pomoct a probudit v ném zdjem a chut’ c¢ekat na

Sance, které se v budoucnu persondlné uskute¢ni.

Funkce organizovani zahrnuje fizeni lidi a dalSich zdroji nebo procest uvnitt zavodu.
Z hlediska vedouciho prace to znamena piedevsim organizovani prace zaméstnanci, aby vSem,
kdo ptijdou do pracovni ¢innosti, bylo jasné, co maji dé€lat a jaké vysledky se od nich o¢ekavaji.
Planovac naplanuje vyroby, které se musi vyrobit, a vedouci prace se sménovym mistrem mus{
vybrat, ktery zaméstnanec dané vyrobni linky bude obsluhovat. V REHAU na téZké lisovné
vyrébi plastové dily 12 vstiikolisovacich list, které obsluhuji zaméstnanci, a kazda vyroba je,
co se tykd konfekce tpln¢ jind, a mtize u ni pracovat bud’ jeden ¢lovek, nebo také vice. Je tedy
velice nutné spravné¢ celou sménu sestavit, aby se dosahovalo cild, které jsou pro ten den ¢i pro
danou vyrobu stanoveny. Vedouci vyroby zajiStuje administrativni tkoly, zajisti vhodné
pracovni podminky, €istotu na pracovisti, i jiné dtlezité aspekty, které by mohly mit vliv na

dosazeni cila.

Pfi vybéru a organizovani pracovnikd na jejich pracovisté vyuZziva vedouci poznatkil
ohledné lidi, kteti uz danou vyrobu znaji, ¢i sni byli sezndmeni, anebo také, zda jsou
u vyrobnich linek pfi uréitych nutnych zdkrocich s dilem Sikovni. Vedouci své zaméstnance
znd, tudiZ jim pridé€luje praci, ktera je nestresuje a je pro n¢ vhodna. Nekteti starsi pracovnici
uz maji problémy s rychlosti, nebo jim urcité metody, ¢i pouzivani chemikélii ned¢laji dobfe,
a na to vedouci bere ohledy pfi rozmistovani pracovnikti. Opét vedeni lidi zahrnuje ty aktivity,

které sméftuji ke koordinaci jednotlivci, ale i skupin za icelem dosdhnout zadanych cili.
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Vedouci vyroby provadi jednou ro¢né¢ hodnoceni pracovniki, jak jiz bylo zminéno vyse,
kde hodnoti vykon a chovéani svych podfizenych. To je soucésti kontrolnich procesi chodu
organizace, a umoZiuje vedoucimu poznat, jak jsou pracovnici schopni dané cinnosti
vykondvat. Podnik dle takovych hodnoceni zpracuje poZadavky na konkrétni pracovni mista
a upravuje pracovisté. Vysledky kazdého pracovnika se posuzuji zvlast, dle toho, jakym je
pifinosem pro firmu a podle toho miizou nastat persondlni zmény, a tedy povyseni pro daného
jednotlivce. Hodnocenti je také dilezité ke stanoveni realnéjsiho vyhledu podniku do budoucna,
zda jsou schopni se svymi zaméstnanci dosdhnout cilii podniku. Z pohledu zaméstnance ma
hodnoceni pfinést spiSe motivacni charakter, dodat sebedtvéru, tim Ze vedouci uzna a pochvali

jeho praci pro zavod. DilezZitou soucasti hodnoceni je i komunikace se zaméstnancem, ve

kterém hovoti vedouci s pracovnikem, poznat ho, pochopit a znat jeho ndzory a ndpady.

4.6 Interni komunikace na operativni drovni

Vyrobni oddéleni je pro interni komunikaci nejvice specifické. Ve spolecnosti REHAU
prevladd komunikace vedouciho vyroby, mistrii a sefizovacii s vyrobnimi délniky. Zde se
odehrava komunikace face to face v prvni fadé¢, ale velice Casto se pouZivaji interni telefony,
které propojuji jednotliva odd¢lent, dseky a kancelare. Nejdulezitéjsi informace ptinadsi vyrobni
délnici pfimo od vyrobniho robota, kde nastdvaji poruchy béhem vyroby. Zaméstnanci
telefonuji sefizovac¢lim, mistrim ¢i technikim, ktefi se musi nastaly problém vyfesit. Dalsim
nejcastéjSim problémem byva nedostatek obalovych jednotek na pracovisti, ¢i zpoZdéni ze
strany zaméstnancd, ktefi obsluhuji vysokozdvizné voziky. Opét je zaméstnanci od vyrobni
linky urguji pres mobiln{ telefony, bud’ piimo konkrétniho fidice, nebo pies oddéleni logistiky.
Tudiz se da fict, ze interni komunikace zacind na operativni trovni, kde pracujici zaméstnanci
u vyrobni linky a kazdy den komunikuji o svych problémech, které je potkaji béhem pracovni
doby. Nejcastéji se tedy jednd o komunikaci s povoznikem pfi problémech s obalovymi
jednotkami, sefizovacem, kdyZ se jednd o poruchu na vstfikolisovacim robotu, ¢i manaZerem
kvality, pokud je problém s kvalitou vylisovanych vyrobki, nebo nevychdzi miry pfi méfeni
dilu. Nejvice se obraci zamé&stnanci na svého sménového mistra, pokud jejich problémy nejsou
feSeny z jeho strany, obrati se pracovnici na svého vedouciho vyroby. Ten je pak schopny
rozhodnout, zda vyroby zastavit a konkrétni problém fesit. Nejcastéjsi komunikace je tedy tvaii

v tvaf, a pokud se nedd od vyroby odejit, nebot’ by doslo ke spadnuti a poskozeni vyrobku,

pouziva se interni mobilni telefon.
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Mimotddného vyznamu ale nabyvd mezilidskd komunikace a vztahy na pracovisti
u vyrobnich linek. Zde se tvoii uspokojivé pracovni vztahy a atmosféra, kterd podporuje jak
vztahy v organizaci, tak md vliv na vykony zaméstnancti. Pokud jsou naruSeny mezilidské
vztahy na pracovisti, miZe to mit negativni vliv na zaméstnance, kteti mohou odejit, nebo se
nechaji v rdmci podniku pfetadit. Pozitivni vztahy na pracovisti vyvoldvaji v zaméstnancich

s,

spokojenost, prace jim piindsi radost a zvySuje produktivitu béhem pracovni doby.

Komunikace sménového mistra na t€zké lisovné€ s vedoucim vyroby probihd tvar v tvar,
kde maji spole¢né misto v kancelafi. Mistr informuje vedouciho vyroby o chodu vyrobnich
linek arobotl, o zaméstnancich, ¢i jakykoliv komplikaci, které béhem smény mohou nastat.
Mistr planuje a rozhoduje v krdtkodobém horizontu, pfevazné jednoho tydne, kde se planuji
vyroby. Na operativni urovni funguji a komunikuji spolu, nejcastéji mistr vyroby, ktery planuje
sménu, zamestnance, ktefi se dostavi do prace s vyrobou, kterd je napldnovani, a to
s planovacem vyroby, sefizovaci, materialistou a s oddélenim logistiky, aby byly pfipraveny na
konkrétni vyroby obalové jednotky. Veskera jejich komunikace probihd bud’ ptes telefony,
nebo na schtizich, které se konaji na rannich sménach, kde se na vyrobnich halach schazi
operativni management, a probiraji se plany a zmény, které naruSuji chod podniku. Tato

s s

komunikace probihd tvéii v tvaf, vétSinou se jednd o diskusi.

Soucésti prace mistra na t€zké lisovné je piidélovani pracovnich kol svym podiizenym.
Na t¢zké lisovné v jedné smeéné pracuje 48 zaméstnancil, ktefi smeénuji na tfech provozech, tedy
ranni, odpoledni a no¢ni sména. Pfi prichodu do price Cekaji na stanoveném misté na svého
mistra, ktery jim pfid€luje pro konkrétni den pracovni misto. Komunikace mistra se svymi
zameéstnanci je vétSinou direktivniho zplisobu, nebot v prici ve vyrobé neni prostor pro
iniciativu a kreativitu, je to misto, kde se mus{ plnit stanovené normy a mistr pouze po svém
uvazeni a planu rozdéluje praci. Samoziejmée ptihliZi k fyzicky ndro¢né&jsi praci, a tudiz prideli
na pracovni tikon zdatnéjs$iho a mladSiho zaméstnance, ktery nebude mit s danou praci problém,
a také musi byt ohleduplny k lidem stars$iho v€ku, ktefi by néjaké ikony nemuseli zvladnout.
Jeho kazdodenni ¢innosti je nejen kontrola vyrob, ale komunikace se svymi zaméstnanci, feSen{
krizi na pracovistich a nejvice je vystaven komunika¢nim bariérdm ze strany zaméstnancu.
Velice casto dochdzi ke konfliktim na pracovisti, kde pracuje vice lidi, ktefi maji rozdilné
ndzory, ale pfevazné nejvice je vystaven komunika¢nimu Sumu, pfenasi se tak informace, které

nejsou potvrzené, moznd ani nejsou pravdivé, ale Siif se velice rychle a mohou zptisobit na

pracovisti chaos a zmatek.
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4.6.1 Manazerské funkce na operativni urovni

Na operativni drovni se nejvice feSeni aktudlni tkoly, které vyvstanou z danych

kaZdodennich situaci a potieb u vyrobnich linek.

Funkce planovaci je feSena ze strany strategického managementu, kde pldnovac urcuje
a napldnuje kazdodenni vyroby. Sménovy mistr sestavi dle pldnu vyroby aktudlni obsazenost

list podle zaméstnanct, které ma k dispozici.

Pti ptichod zaméstnancii do zaméstnani pridéluje mistr kazdému zv1ast’ pracovni misto,
zaroven i vysvétli, co se na pracovisti bude vykondvat, kolik kust je tfeba vyrobit a zabalit,
také zda vyroba pojede celou sménu ¢i se bude ptestrojovat na jinou vyrobu. V rdmci
organizovani smény zkontroluje smé€novy mistr i obalové jednotky pres logistické oddélent,

aby nedoslo k nedostatku obalil a nebyla pierusena vyroba.

Kontrola probihd béhem celé pracovni doby, kdy mistr prochazi celou halu, vSechny
aktudlni vyroby a komunikuje se svymi zaméstnanci o zplisobu vyroby, problémech, které
nastaly, ¢i jen se informuje, zda je vSe v pofddku. Béhem obchiizky sleduje pracovni ¢innosti
zaméstnanct, zda dodrzuji bezpe€nost a ochranu zdravi pii praci, zda maji bezpec¢né pracoviste
dle layoutu 5S systém fungujici na pracovisti, a dodrZzovani osobnich ochrannych pracovnich

pomucek.

4.6.2 Dotaznikové Setieni pro zaméstnance zivodu REHAU

Pouzitd metoda ke zjiStovani informaci byla pomoci dotaznikového Setfeni, kterd je
jednou z nejvice pouZivanych metod pro ziskani dat pti priizkumech a vyzkumech. Funguje na
zplsob rozhovoru, pfitom je méné Casové narocngjsi, a lze ho zadat jak skuping, tak
individudlné. Pfi jeho sestaveni je dulezité promyslet cil prizkumu a konkrétni otazky, které
k danému cili vedou. Dotaznik byva prevazn¢ anonymni, aby zodpovézené otazky byly co

nejvice uptimné. [30]

Mezi nejvyznamnéjSi vyhody dotazniku je to, Ze to je ekonomicky zplsob
shromazd’ovani informaci, je to ekonomické tedy jak pro odesilatele, také pro respondenta.
Usporné je to z hlediska ¢asu, ndkladi, které jsou velmi nizké, ale i dsili. Pravdépodobné se
jedna o nejlepsi metodu sbéru informaci, nebot’ mohou byt zapojeni i lidé, ktefi nejsou vzdy
k zastiZeni, nebo miiZe pokryt velkou skupinu lidi soucasné. V dotaznikovém Setfeni lze

odpovédi ziskat velmi rychle, neni potfeba navstivit respondenta, a vyviji se na n€ men$i tlak,
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aby okamZit€ reagovali. Mohou odpovidat tedy ve svém volném case bez fixace konkrétniho
Casu a situace. Pomdha zaméfit pozornost respondentti na dulezité polozky, a predevsSim
zajistuje anonymitu respondentt, ktefi pak maji vétsi jistotu, Ze nebudou identifikovani a 1épe,

pohodlInéji a svobodnéji vyjadii sviij nazor. [39]

Jednou z hlavnich nevyhod dotaznikového Setieni je omezeni ve schopnosti navazat
osobni kontakt s respondentem. Pokud dotdzany nerozumi technickym pojmtm, ¢i mize byt
pochybnosti ohledné dotazniku, nemd mu to kdo objasnit. I kdyZ se vyzkumnik snazi, aby
dotaznik byl jednoduchy, pfesny a pohodlny, ale cil 1ze samoziejmé vysvétlit nejlépe osobné.
Dalsi nevyhodou v piipadé zaslaného dotazniku je podil ndvratnosti, ktery byva obvykle nizky.
Existuje spousta faktort, které ovlivni ndvratnost, miize to byt uspotadani dotazniku, velikost,
organizace provadéjici vyzkum atd. Informace shromazdéné prostiednictvim dotazniku nelze
povazovat za uplné spolehlivé a platné. V dotazniku jsou odpovédi, které jsou netplné ¢i
neurcité, a vyzkumnik nemd moZnost otazky preformulovat, tak aby respondent spravné otdzku
pochopil. Casto vétSina respondentti vyplni dotaznik $patné & vynechd otizku, a je pro
vyzkumnika obtizné tyto odpovédi sledovat, a to pak ¢ini dotaznik nedplnym. A nejCastéjsi
nevyhodou dotazniku jsou chyby respondentt, které nelze odhalit, a tim nemd spolehlivost

informaci, které mu jsou poskytnuty a jednd se pak o zmanipulované informace. [39]

Zameéstnancim pracujicich v zdvodu REHAU byl poddno dotaznikové Seteni. Otazky
v dotazniku se tykali pfedev§im interni komunikace, osobnosti manaZera, manaZerského stylu
a komunikac¢nich bariér. Cilem bylo zjistit droven interni komunikace a komunikace manaZert
s podiizenymi. Dotaznik obsahoval 28 otdzek, a byl poddn 180 zaméstnanctim. Navratnost
dotazniki byla od 92 zaméstnanct. V piiloze A je [101] pfiloZzen dotaznik, ktery byl rozdan

zaméstnancum.
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Prvni otdzky z dotaznikového Setieni jsou spiSe identifikacni. Prvni otdzka (Jak dlouho
jste v podniku REHAU zaméstnani?) se tykd délky pracovniho poméru, ve kterém jsou

s podnikem.

Tabulka 1 — Zaméstnanost v podniku REHAU

ODPOVED RESPONZI PODIL
Vice nez 5 let 80 83,30 %
1-5 let 16 16,70 %
méné nez 1 rok 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Odevzdany dotaznik byl pfevazné od zaméstnancii, ktefi pracuji v podniku REHAU déle
jak 5 let. Pouhych 16 % tam pracuje mezi jednim aZ patym rokem a mezi dotdzanymi nebyl ani

jeden zaméstnanec novy.

Otazka ¢islo dvé (Na jaké pozici v podniku pracujete?) se dotyka pracovniho zatazeni

v podniku.

Tabulka 2 — Pracovni zaiazeni v podniku

ODPOVED RESPONZi PODIL
Vyrobni délnik 68 70,80 %
Ridi¢ vzv 12 12,50 %
Manazer Gseku 0 0%
Mistr 4 4,20%
Sefizovac 0 0%
Vedouci 0 0%
Jiné 12 12,50 %

Zdroj: vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Nejvice odevzdanych dotaznikd bylo z pozice vyrobnich dé€lniki, a to 70,8 %, dale pak
fidi¢i vysokozdviznych vozikl, mistii a jiné zaméstnanecké zatazeni. MtiZe se jednat napiiklad

o materialisty, zam&stnance z laboratofe, magazinu, nstrojafe, asistenty a jumpery.
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Otéazka tykajici se uz konkrétn¢ interni komunikace, a zda zaméstnanci znaji vize a cile
podniku. (Je Vam znamo z interni komunikace, kam podnik sméiuje? Jaké jsou jeho cile

a vize?)

Tabulka 3 - Cile a vize podniku

ODPOVED RESPONZi PODIL
Ano 76 79,20 %
Ne 16 16,70 %
Nevim 4 4,20 %

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Vétsina dotazovanych naprosto pfesné vi, kam jeho podnik smétuje, jaké jsou jeho vize

a cile. Dalsich 16 % neni seznameno s vizi podniku a malé procento to nevi nebo ho to nezajima.

Dalsi otazkou (Na svém pracovnim misté, vite, co mate délat, mate od vedeni jasné
a presné informace?) je mysleno, zda zameéstnanci vi, co na svém pracovisti vykondvat a maji

k tomu pfidélené informace, které se vyrob tykaji.

Tabulka 4 - Povinnosti pracovniho mista

ODPOVED RESPONZI PODIL
Spise ano 52 54,20 %
Rozhodné ano 44 45,80 %
Spise ne 4 4,20 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Témét vSichni dotazovani, v&di, co maji na svém pracovnim misté€ vykondvat, 44 % si je
velice jistych, 52 % uz méné, ale pofdd vi, co se od nich v pracovnim vykonu ocekédva. Jen

malé procento nevi, nebo si nenf jisté, co maji na svém pracovnim misté vykonat.

(Pokud mate néjaké nejasnosti ohledné svého pracovniho mista, vite, na koho se

mate obratit?) je otdzka slouzici k rozpoznéni toho, zda zaméstnanci vi, kdo je jejich nadiizeny

a vi s kym fesit piipadné komplikace béhem vyroby.
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Tabulka 5 - Komplikace na pracovisti

ODPOVED RESPONZI PODIL
Ano 92 95,80 %
Ne 0 0%
Nevim 4 4,20 %

Zdroj: vlastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Bez témét zanedbatelnych 4 %, ktefi si nejsou jisti, na koho se obritit, tak pfevazna
vétSina dotazovanych je obeznamena s tim, na koho se v piipad¢ problému, ¢i jakykoliv dotazii

béhem pracovni doby obritit.

Otazka (Komunikace s nadfiizenym je jednoznacna, jasna a efektivni?) je dilezita pro

pochopeni zaméstnanct, zda rozumi tomu, co jim nadfizenf fikaji.

Tabulka 6 - Efektivni komunikace s nad¥izenymi

ODPOVED RESPONZI PODIL
Spise ano 56 58,30 %
Rozhodné ano 28 29,20 %
Spise ne 12 12,50 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Vice nez 80 % zaméstnancti komunikuje s nadfizenym jasné, efektivné a rozumi jeho
pozadavkiim, malé procento zaméstnancti neciti, Ze by komunikace byla efektivni

a jednoznacna.

Analyza otizky (Jaké komunika¢ni kanaly pouzivate béhem pracovni doby

nejcastéji?) ma zjistit, kterd komunikacni média vyuzivaji zaméstnanci nejvice.

Tabulka 7 - Vyuzivané komunikaéni kanaly

ODPOVED RESPONZI PODIL
Osobni setkani 80 83,30 %
Mobilni telefon 20 20,80 %
Informacni schiizky 4 4,20 %
IT komunikace 4 4,20 %
Porada 0 0%
Jiné 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni
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Ptevazné se nejvice jako komunikacni kandl voli osobni setkdni, ddle mobilni telefon, a jen

velice mdlo procent vyuzivd nejvice IT komunikaci a informacéni schizky. Pokud chce

N 4

nebo pies mobilni telefon.

Otazka ¢islo osm (Které komunikaéni prostiedky by pro Vas béhem pracovni doby
byly nejvice efektivni a ziskali byste z nich nejvice informaci?) se tyka komunikacnich

kanald, skrz které dostavaji zaméstnanci aktudlni informace.

Tabulka 8 - NejuZzite¢néjsi komunikaéni kanaly

ODPOVED RESPONZI PODIL
Nasténka 52 54,20 %
Informacni schizka 36 37,50 %
Firemni aplikace 16 16,70 %
Konzultace 12 12,50 %
Firemni intranet 8 8,30 %
Jiné 4 4,20%
Firemni casopis 4 4,20 %
Schranka na dotazy 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni
Zamestnanci nejvice preferuji informace z nasténky, které maji na kazdé hale, dale informacni
schiizky a pomoci firemni REHAU aplikace. Zanedbatelna cast jsou konzultace, firemni

intranet, firemni ¢asopis ¢i jiné.

(Jak hodnotite komunikaci se svymi nadiizenymi?) je otazka zamétend na pocit jaky
maji zaméstnanci z komunikace se svym nadfizenym, zda ji vnimaji jako v potadku, ¢i citi

urcité problémy.

Tabulka 9 - Hodnoceni komunikace

ODPOVED RESPONZI PODIL
Naprosto v poradku 56 58,30 %
Malé nedostatky 32 33,30%
Vétsi nedostatky 8 8,30 %
Naprosto Spatna 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni
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Nejvice odpovédi, jak hodnoti zaméstnanci komunikaci s nadfizenymi, je Ze ji vnimaji jako
naprosto v pofadku, nadfizeni komunikuji a zaméstnanci se citi informovani a to z 58 %. Mensi
¢ast zaméstnanct 33,3 % citi v komunikaci mensi nedostatky, a 8 % komunikaci vnima malicko

hufe.

Desata otazka (Jak hodnotite interni komunikaci ve Vasem podniku? Jste vzdy a véas
o dilezitych vécech informovani?) zkoumd, jak zaméstnanci vnimaji a hodnoti interni

komunikaci, a zda jsou informovéani o dileZitych udalostech, které se v podniku konaji.

Tabulka 10 - Interni komunikace

ODPOVED RESPONZI PODIL
SpiSe ano 68 70,80 %
Rozhodné ano 16 16,70 %
Spise ne 12 12,50 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

V podniku jsou zaméstnanci pfevazné vzdy a v€as informovani o informacich, které jsou
pro n¢ dulezité, to si mysli 70 % zaméstnanctl, 16 % si je Gplné jistych a jen néco malo kolem

12 % si neni tplné¢ jistych o podanych informacich.

Zameéstnanci pracujici v podniku déle vnimaji vice interni komunikaci, proto otdzka
(Jaké byste navrhovali zlepSeni v oblasti interni komunikace v podniku?) je pravé idealni

pro starSi zaméstnance, ktefi maji vice zkusSenosti.
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Tabulka 11 - ZlepSeni v oblasti komunikace

ODPOVED RESPONZI PODIL
Méné komunikacniho Sumu, jako
jsou drby a famy 36 37,50 %
Oteviena komunikace 24 25%
Pochopeni a empatie od vedeni 20 20,80 %
Efektivnéjsi a castéjSi komunikace s
vedenim 20 20,80 %
Efekvtllvnl ’zpetna vazba od 16 16,70 %
nadfizenych
Firemni akce 12 12,50 %
Skoleni v oblasti komunikaénich
dovednosti 8 8,30 %
Teambuilding 8 8,30 %
Jiné 4 4,20 %

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Nejcastéjsi odpovédi je snizeni komunikac¢niho Sumu v oblasti drbi a fam, které jsou v podniku
zfejmé& nejcastéjsi, jejich eliminaci by si pfalo témét 38 % dotdzanych. Druhou nejcastéjsi
odpovédi v oblasti zlepSeni komunikace je otevienéj$i komunikace ze vSech stran, tedy jak od
svych kolegt, tak i nadfizenych. To jde ruku v ruce s vétSim pochopenim a empatii, ale také
efektivnéjsi a Castéjs$i komunikaci ze strany nadfizenych. 12 % zaméstnanci vidi zlepSeni ve

firemnich akcich, zbytek ve Skoleni, co se tyka komunika¢nich dovednosti, a teambuildingu.

Otazka ¢islo dvanact (Jaky manaZersky styl vyuziva Vas nadrizeny?) pomdha urcit

styl fizeni, ktery vyuziva jejich nadfizeny.

Tabulka 12 - ManaZersky styl nadiizeného

ODPOVED RESPONZI PODIL
Participativni styl 28 29,20 %
Autokraticky styl 28 29,20 %
Konzultativni styl 24 25%
Liberalni styl 16 16,70 %

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Z nejvetsi ¢asti zodpovézenych odpoveédi vyuzivd nadfizeny styl bud’ participativni, ¢i

autokraticky. To je z diivodu, zda bud’ jde o nadiizeného vyrobnich délnikii, nebo vedouciho,
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ktery vede tym. DalSich 25 % vidi svého nadfizeného vyuzivat konzultativni styl a 16 % styl

liberalni.

Otazka, zda zaméstnanci vnimaji aktivni naslouchani ze strany nadiizenych (Citite, Ze ze
strany vedeni dochazi k aktivnimu naslouchani? Poslechnou si Vas nazor, zajima je Vase
stanovisko, nevstupuje nikdo do Vaseho hovoru, nechavaji dokonc¢it Vase myslenky?), ze

jsou schopni vyslechnout ndzory podiizenych, jsou velice duleZzité pro efektivni komunikaci.

Tabulka 13 - Aktivni naslouchani nadfizenych

ODPOVED RESPONZI PODIL
Spise ano 64 66,70 %
Rozhodné ano 16 16,70 %
Spise ne 16 16,70 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni
Vice jak polovina dotdzanych, tedy 66,7 % vidi u svych nadfizenych aktivni naslouchant,

zajima je nazor svych podiizenych. Nasledné 16 % si je velice jista aktivnim naslouchanim, ale

u 16 % dalsich si nejsou uplné jisti, zda jim jejich nadfizeny nasloucha.

Ctrnécts otazka (Jaka si myslite, Ze je ve Vasem podniku nejvétsi komunikaéni
bariéra?) se tyka komunikaénich bariér, které mohou komplikovat vzajemnou komunikaci, tak

Ze, neni vysland zprava spravnym zptsobem i pochopena.

Tabulka 14 - Komunikaéni bariéry v podniku

ODPOVED RESPONZI PODIL

Konflikty mezi jednotlivci 40 41,70 %
Nedostatecna komunikace s 28 29,20 %
vedenim

Nekompletni informace 20 20,80 %
Jiné 16 16,70 %
Zadna zpétna vazba 12 12,50 %
Nevhodné komunikacni kanaly 8 8,30 %
Nevhodny slovnik 4 4,20 %
Kulturni problémy 0 0%
Chyby neverbalni komunikace 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni
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VSeobecné nejvétsi komunikacni bariéra byvd mezi zamé&stnanci na pracovisti, jejich
kaZzdodenni spoluprice a komunikace vyvoldvd spory a konflikty. Druhou bariérou je
nedostate¢nd komunikace s vedenim a nekompletni informace, které jsou poskytovdny od
nadfizenych. NiZsi procento zaméstnanci méd pocit komunikacnich bariér, Ze se nepouZzivaji

vhodné komunikac¢ni kanaly pro komunikace, a 4 % vidi problém i v nevhodném slovniku.

Otdzka zda (Setkali jste se béhem Vaseho piisobni v podniku i s problémovou
komunikaci ze strany vedeni?) se zaméstnanci setkali s problémovou komunikaci s vedenim

béhem jejich pracovniho poméru v podniku.

Tabulka 15 - Problémova komunikace ze strany nadfizenych

ODPOVED RESPONZI PODIL
Jiné 48 50 %
Dezinformace 20 20,80 %
Lhani 16 16,70 %
Agresivita v komunikaci 16 16,70 %
Famy a pomluvy 12 12,50 %
Manipulace 12 12,50 %
Konflikt 12 12,50 %
Kritika 12 12,50 %

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Ze strany vedeni se s problémovou komunikaci potkalo 50 % dotdzanych, o jaky zplisob
problémové komunikace §lo, neni jasné, nebot’ odpovéd byla ,,jiné* a neslo o otevienou otazku.
Dalsimi zptisoby problémové komunikace byly dezinformace 20,8 %, lhani 16,7 % a dalSimi

uz byli ve stejnych procentech uvedeny famy a pomluvy, manipulace, konflikty, i kritika.

Otazka Sestnact je podobnd ptedchozi otazce (Setkali jste se s problémovou
komunikaci na pracoviSti ze strany svych Kkolegi?), ale zména je, zda se setkali

s problémovou komunikact, ale ze strany svych spoluzaméstnanct.
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Tabulka 16 - Problémova komunikace od kolegi

ODPOVED RESPONZI PODIL

Famy a pomluvy 60 63 %

Lhani 32 33,30%
Dezinformace 16 16,70 %
Agresivita v komunikaci 16 16,70 %
Konflikt 16 16,70 %
Kritika 16 16,70 %
Manipulace 12 12,50 %
Jiné 8 8,30 %

Zdroj: vlastni zpracovadni dle dotaznikového Setreni

Nejvétsi problémovou komunikaci na pracovistich jsou z 63 % famy a pomluvy mezi
zameéstnanci. Dal$im vétsim problémem je lhani z 33,3 %. V mensim mnoZstvi se pak objevuji
dezinformace, agresivita v komunikaci, konflikty a kritika a to z 16,7 %. Nejméné pak

manipulace.

Empatie je jednou z dulezitych vlastnosti, kterd velmi dobie vede k vytvoteni efektivni
komunikace, tedy zda (Myslite, Ze Vase vedeni komunikuje pozitivné? Nasloucha Vam
i Vasim nazorim, je empatické, vytvaii prijemnou komunikac¢ni atmosféru?) vedeni

a nadfizeni jsou empatiCti a pozitivni je velice piinosna pro zjisténi komunikacni atmosféry.

Tabulka 17 - Pozitivni komunikace

ODPOVED RESPONZI PODIL
Spise ano 56 58,30 %
Rozhodné ano 32 33,30 %
Spise ne 8 8,30 %
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Ze strany vedeni ¢i nadiizenych neni v komunikaci téméf Zadny problém, vétSina citi, Ze
komunikace je ptijemnd, 33,3 % je si jisto bezpodmine¢né&, Ze nemaji Zddné problémy b&hem

konverzace s nadfizenymi, pouhych 8,3 % citi malé nedostatky.

Zaméstnanci mohou mit rizné komplikace béhem pracovni doby, a to i takové, které

nejsou spojené s vyrobou. (Pokud nastane béhem pracovni doby komplikace, ktera neni
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spojena s vyrobou, ale tyka se Vasi osoby, jaké prostiedky vyuZijete, abyste problém

vyresili?)

Tabulka 18 - Komunikaéni média p¥i feseni komplikaci

ODPOVED RESPONZI PODIL
Oteviené dvere u vedeni 40 50 %
Komunikace s kolegy 40 41,70 %
Personalni oddéleni 16 16,70 %
NefeSim 12 12,50 %
Jiné 0 0%
Schranka stiznosti 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni
Zameéstnanci problémy na pracovisti vysvétluji jejich ptimému nadfizenému, u kterého maji
vzdy oteviené dvefe, a pomiZe jim s vyvstalymi komplikacemi, nebo nastalé konflikty fesi
pfimo se svymi kolegy, kterych se problémy tykaji. Mensi ¢ast zaméstnanct 16,7 % vyhleda

pomoc u persondlniho oddé€leni, a 12,5 % problémy na pracovistich nevnimaji.

Firemni akce, vecirky, teambuilding. To v8e jsou podnikové akce, které stmeluji kolektiv
a podporuji loajalitu zaméstnanct. Otazka ¢islo 19 (Kazdy rok podnik poiada firemni
velirky a akce, jak vnimate ty to akce, mate pocit, Ze stmeluji Vas pracovni kolektiv?) ma

poukdzat na to, jak to citi v podniku zaméstnanci.

Tabulka 19 - Firemni akce

ODPOVED RESPONZI PODIL
Spise ano 44 45,80 %
Rozhodné ano 28 29,20 %
Spise ne 24 25%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Firemni akce jsou u zaméstnanct velice oblibené, 29,2 % si mysli, Ze rozhodné kolektiv
stmeluji, 45,8 % si to mysli méng, ale potad jsou presvédceni, zZe urcité ano. Pouhych 25 % ma

dojem, Ze firemni akce na stmeleni kolektivu nemaji vliv.
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Neverbdlni komunikace ¢i komunikace beze slov je velice dileZitou soucdsti socidlni
komunikace, a tim umoZni pieddvat citové sdéleni a posilovat verbaln¢ vyjadfované vyznamy.
Zaméstnanci podniku byli dotazdni (Jaky typ neverbalni komunikace na Vas nejvice piisobi,

¢eho si nejvice vSimnete?) ¢eho si nejvice béhem komunikace v§imaji.

Tabulka 20 - Vlivy neverbalni komunikace

ODPOVED RESPONZI PODIL

Vyrazy tvare (mimika) 52 54,20 %
Gesta, pohyby hlavy i téla 40 41,70 %
Zrakova komunikace 28 29,20 %
Paralingvistika (tdn, hlasitost i 24 25%
vyska hlasu)

Postoj a drZeni téla 8 8,30 %
Postoj téla — vzdalenost a prostor 8 8,30 %
Artefakty 4 4,20 %
Haptika — dotykova komunikace 4 4,20 %

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Nejvice na zaméstnance plsobi z neverbalni komunikace vyrazu tvére, tedy mimika a to
7 54,2 %, dale z nejvetsi Casti gesta a pohyby hlavy i t€la jako doprovodny prvek v feci, kterému
ndlezi emociondlni vyjadieni. Z 29,2 % si v§imaji zaméstnanci zrakové komunikace, kde
pohledem se vyjadii spousta nevyi¢enych myslenek, a z 25 % paralingvistika, tedy vokalni
komunikace. Mensi procenta neverbdlni komunikace ptisobici na lidi je postoj a drzeni téla,

vzdalenost a prostor pti komunikace, artefakty a dotykova komunikace.

Otazka ¢islo 21 (Jaky druh verbalni komunikace se Vam zda v podniku nej¢astéjsi?)

ma poukdzat na styl verbalni komunikace, ktery nadfizeni v podniku nejcastéji vyuZzivaji.

Tabulka 21 - Druhy verbalni komunikace

ODPOVED RESPONZI PODIL

Racionalni styl 44 45,80 %
Formalni styl 40 41,70 %
Operativni styl 16 16,70 %
Neformalni styl 16 16,70 %
Emocionalni styl 12 12,50 %
Konverzacni styl 4 4,20%
Vyjednavaci styl 0 0%

Konvencni styl 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni
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Druh verbalni komunikace pouzivany v podniku je z hlediska zaméstnanct nejcastéjsi
raciondlni styl 45,8 %, tedy rozumovd komunikace, kdy se podfizenym oznamuji jejich
pracovni povinnosti. Dal$i tedy formalni styl 41,7 %, a ndsledn€ operativni 16,7 %, ktery slouZ{
pravé k feSeni pracovnich zdleZitosti. Neformdlni a emociondlni styl lidé upfednostiiuji na

pracovistich.

(Pokud se v podniku sdéluji dilezité interni informace, jakym zptisobem jsou
prezentovany?) otiazka, kterd je dulezitd, nebot’ zaméstnanci potiebuji byt informovani
o udalostech tykajicich se jejich osoby a podniku a ma za tikol zjistit, kde jsou takové informace

nejvice zvefejiiovany.

Tabulka 22 - Prezentace diileZitych informaci

ODPOVED RESPONZI PODIL
Nasténka 42 58,30 %
Informacni schuizka 52 54,20 %
E-mail 28 29,20 %
Skupinové porady 20 20,80 %
Jiné 0 0%
Osobni setkani 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni
Nejcastéji se sd€luji dulezité informace podle zaméstnancti pomoci nasténky 58,3 %, déle
informacnich schizek 54,2 %, ale také z e-mailil, coZ zfejmé nebude pro vyrobni délniky

a 20,8 % skupinové porady.

Moderni manaZer je vice orientovan na své zaméstnance, umi jim naslouchat, rozvijet
jejich néapady, ale také je informuje o aktudlnim déni v podniku, komunikuje s nimi s cilem
zvysit jejich motivaci a produktivitu. (Pokud mate aktualni interni informace o podniku, co

se déje, nebo bude dit, zvySuje to Vasi angazovanost, spolupraci a produktivitu?)

Tabulka 23 - Informovanost a jeji vliv na produktivitu

ODPOVED RESPONZI PODIL
Spise ano 48 50,00 %
Rozhodné ano 36 37,50 %
Spise ne 12 13%
Rozhodné ne 0 0%

Zdroj: vlastni zpracovadni dle dotaznikového Setreni
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Pokud jsou zaméstnanci informovani o podniku, o jeho planech, cilech, vizich a dalsich

informacich, z nejvétsi €asti to jejich produktivitu, spolupréci i angaZovanost zvySuje. Jen malé

procento 13 % ten dojem nesdili.

Podnik REHAU vytvoftil Program nulovych chyb, jehoZ cilem je vyuZivat a odménovat
ndpady zaméstnancii spojenych s vyrobou ¢i pracovnim mistem. Tento program slouZi, ale
i k vytvafeni namétt na zlepSeni komunikace, ¢i jako ,schranka stiznosti. (VyuZivate
Program nulovych chyb v ramci podani naméti ¢i napada? Co Vas v tomto programu

nejvice motivuje?)

Tabulka 24 - Program nulovych chyb

ODPOVED RESPONZI PODIL
Finan¢ni odmény 40 41,70 %
Moznost feSeni problému 36 37,50 %
Uspora 24 25%
Materidlni odmény 16 16,70 %
Inovace 12 12,50 %

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Nejvétsi motivace v ramci programu nulovych chyb je pro zaméstnance financni odména
41,7 %, ale nasleduji ji moznost feseni problému, které uz po podani ndvrhu konkrétni osoby
k tomu zmocnéné musi fesit, coZ je pro pracovniky na pracovistich velice dilezité. Dale také
uspora energii 25 %, kdy neni lhostejnd lidem ekologie a udrzitelnost, dile materidlni odmény

16,7 %, coz jsou rizné upominkové ptedmeéty a v neposledni fad¢ inovace 12,5 %.

Nasledujici otazka (Jaké vlastnosti nejvice charakterizuji Vaseho manaZera?) ma za

ukol zjistit vlastnosti, které ptislusi vedoucim ¢i manaZeriim a na zaméestnance maji urcity vliv.

84



Tabulka 25 - Vlastnosti nadfizeného

ODPOVED RESPONZI PODIL

Pozitivni mysleni 28 29,20 %
Dobfre zvlada krizové situace 24 25%

Empaticky 20 20,80 %
Efektivni komunikace 16 16,70 %
Cestny a eticky 16 16,70 %
Vzor pro ostatni 16 16,70 %
Schopen sebereflexe 12 12,50 %
Skvély viidce 12 12,50 %
Dobré systémové mysleni 8 8,30 %
Vse vySe uvedené 4 4,20 %
Rad provadi zmény 4 4,20 %
Vzdélani a studium 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Nejcastéji dotdzani zaméstnanci ocefiuji na svych vedoucich, ¢i nadiizenych pozitivni
mysleni 29,2 %, dobré zvladani krizovych situaci 25 % a empatii ze strany nadiizenych
20,8 %. Dalsi vlastnosti, které u svych vedouci oceni, jsou Cestnost a etika 16,7 %, vzor pro
ostatni 16,7 %, schopnost sebereflexe 12,5 % a schopnost byt skvélym vidcem 12,5 %.
Nejmensi vyznam, ktery pro pracovniky ma vlastnost jejich manaZera je, dobré systémové

mysleni 8,3 %, provadéni zmén 4,2 % a vibec jejich manaZery necharakterizuje vzdélani.

Jak jsou dulezité vlastnosti manaZert, tak také jeho schopnosti. Mékké a tvrdé dovednosti
pusobi na podiizené a kazdy jedinec vnima tyto schopnosti jinak, a jsou pro kazdého jinak

vyznamnéjsi. (Jaké schopnosti u Vaseho nadiizeného pievladaji?)

Tabulka 26 - Schopnosti nad¥izeného

ODPOVED RESPONZI PODIL
Soft skills 10 41,70 %
Hard skills 10 41,70 %
Nevim 4 16,70 %

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Schopnosti pfevlddajici u nadfizenych jsou tplné na stejno, nékdo si vice v§ima mékkych
dovednosti, pro nékoho jsou vice dominantni ty téZké dovednosti. Nepatrné procento 16,7 % si

nenf jisto ani jednim terminem u svych nadfizenych.
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ManaZer je silnd vid¢i osobnost, kterd vede a motivuje podiizené k dosahovani
stanovenych cili. Ale také jeho vztah se zaméstnanci, ndlada béhem pracovni doby, to vSe na
zaméstnance piimo i nepiimo pusobi. (Béhem pracovni doby, kdyZ svého nadfizeného

potkate, dokaze svym piistupem na Vas pienést svoji energii a optimismus?)

Tabulka 27 - Pozitivni pristup nadfizeného

ODPOVED RESPONZI PODIL
Spise ano 36 37,50 %
Rozhodné ano 20 20,80 %
Spise ne 32 33%
Rozhodné ne 8 8 %

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Svoji energii a optimismus dokdZze vedouci prenést témet nad 50 % zaméstnancti, coZ je
velice piinosné. Co se tyka 33 % zaméstnanct, tak na né¢ dobra nilada vedoucich neptisobi,

a na 8 % absolutné vibec.

(Dle manazerské miizky je definovano sedm styli Fizeni. Jaky styl charakterizuje

Vaseho nadiizeného?) Jednotlivé styly jsou vysvétleny v teoretické ¢asti a maji napomoct

k urceni problému, ktery se miize nachdzet v komunika¢nim stylu.

Tabulka 28 - ManaZerska miizka a styly Fizeni

ODPOVED RESPONZI PODIL

Synergicky styl 36 37,50 %
Formalni styl 32 33,30 %
Direktivni styl 20 20,80 %
Rutinni styl 16 16,70 %
Pratelsky styl 4 4,20 %
Chaoticky styl 0 0%

Proménlivy styl 0 0%

Zdroj: viastni zpracovdni dle dotaznikového Setreni

Zameéstnanci vnimaji svého nadfizeného ve stylu synergickém, tedy 37,5 %, to znamena,
Ze je maximalng orientovan na lidi i na vykon, dile také jako formalniho 33,3 %, kdy Ipi vice
na formalitach. Direktivni styl se zamétuje vice na vykon, to ho vidi z 20,8 %, dile pak také

jako rutinni a ten se vice zajima o své pracovniky.
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V rdmci dotazniku byly pouzity rtizné teoretické nazvy, styly fizeni ¢i otazky, kterym
uplné nemuseli bézn{ laici rozumét. Ve bylo pofadné vysvétleno pii podani dotaznikd, nékteré
piimo v dotazniku popsané, aby vSichni zaméstnanci, ktefi dotaznik obdrzeli, rozuméli
veskerym ndzvim, které se v dotaznikovém Setieni nachdzi a veskeré informace byly

relevantni.
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5 SHRNUTI A NAVRH DOPORUCENI

Nasledujici text obsahuje informace, které jsou diilezité pro oblast komunikace,
manazerskych funkcfi a stylii fizeni, které byly zjiStény z interni komunikace a z poskytnutého
rozhovoru s manaZerem vyrobniho zdvodu, zrozhovoru s vedoucim vyroby, jako soucdst

sttedniho managementu, a z dotazniku, ktery byl poddn zaméstnanciim jedné smény.

5.1 Shrnuti rozhovoru

Rozhovor s manazerem zdvodu REHAU byl velice zajimavy, co se tykd interni
komunikace v podniku, tak je na velmi dobré urovni. V prabéhu pracovni doby nejcastéji
komunikuje v ramci osobnich setkdni, kde nechava prostor a oteviené dvefe pro vSechny
zameéstnance, ktefi pfichdzi s konstruktivnimi ndpady ¢i dotazy. Dalsi komunikacni kandly,
které on sdm vyuzivd, jsou mobilni telefony, pomoci nichZz je rychleji informovén
o komplikacich béhem vyrob. Dal§im komunika¢nim médiem je elektronickd korespondence,
které osobn€ sdim nedava prednost. Preferuje nejvice osobni setkéni. Je si védom svych slabych
i silnych stranek v komunikaci, ale také komunikac¢nich bariér, které v podniku rezonuji, a to
se tykd pfedev§sim komunika¢niho Sumu, tedy drbi a fam, které podnikem koluji. Osobné
preferuje otevienou komunikaci, aby se témto pfipadnym nedostatkiim ptredchdzelo. Svoje
nedostatky vidi v netrp€livosti a je pro n¢j problém fesit a zabyvat se malichernymi vécmi, rad
mluvi k véci a struéné. V rdmci komunikace se nenarodil jako ptfirozeny fe¢nik, tudiZ se spoustu

dovednosti musel naucit. Predevs§im pochopeni druhych lidi ¢ili empatii.

V manazerskych funkcich si je naprosto jisty svou praci a svym ptisobenim v zdvodu.
Jako hlavni funkci bere pldnovani a Ze vSe stoji na fddném pldnu a stanoveni cilt a vizi. Jeho
velkou pfednosti je nebdt se ucinit zdsadni rozhodnuti, kterd nemusi v prvopocatku vypadat
slibné, ale nakonec byvaji ta spravnd. Je to ¢loveék na svém misté, vi naprosto pfesné, co déla
a jak to d¢ld, a predevSim ho manaZerskd prace bavi a rdd vidi vysledek, ktery za sebou

v podniku zanechava.

Styly fizeni v podniku se odviji od pozice, ze které manazer 7idi a komunikuje. Pan
Drazny preferuje styl tymového piistupu, pokud se jednd o pozice manaZzert, se kterymi
pracuje, pokud se jedna o vyrobni délniky, s nimi se voli styl autokraticky ¢i direktivni.

Komunikace vedouciho smény probihd prevazné osobné na pracovistich vyrobnich

délnikt, také s mistry, sefizovaci a popiipadé manaZery na riiznych informacnich schtizich
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a poradich. Pokud se stane neoCekdvand situace, miize se jednat o nehodu na pracovisti,
poruchu ¢i jakykoli jiny vyrobni problém, komunikuje se pfes mobilni telefony. Komunikace
s vedoucim je velice dobrd, zam&stnanci za nim mohou pfijit se svymi problémy, md zkuSenosti
spraci slidmi, umi snimi hovofit a pomoct. Nejvétsi prekdzku v komunikaci vidi
v komunika¢nim Sumu, jako jsou famy a drby na pracovistich, je to dano praci vice lidi na
malém misté, riznych vékovych kategorii, z4jma a pohlavi. On sdm problémy s efektivni
komunikaci nemad, veskeré sdéleni od vedouciho je srozumitelné a zajima ho zpétna vazba od

svych podiizenych.

Manazerské funkce ve stfednim managementu spliiuje dle pozadavkl vyssiho
managementu. V rdmci pldnovani md na starosti plan vyvoje zaméstnanct, jejich Skolenti,
organizovani smény a fadného chodu dle cili podniku, vedeni lidi a jejich motivace ke
kariérnimu rustu, ale aby nedochdzelo k fluktuaci zaméstnanci, v rdmci koordinace k plnéni
ciltt vyrob a kontrola, dodrzovani BOZP, vykondva 5S audity, tak samozfejmosti je i zpétna

vazba spokojenosti zaméstnanct.

Styl fizeni voli dle toho, s jakou podnikovou trovni pracuje, tudiZ s vyrobnimi délniky
vice autokratickym ¢i direktivnim stylem, s mistrem a sefizovaci voli spiSe participativni styl,

kde se mohou podilet na rozhodovani a fizeni, ale za vysledek odpovida vedouci.

5.2 Shrnuti dotazniku

Dotaznikové Setieni bylo poddno zaméstnancim podniku REHAU, ktefi pracuji na
riznych pracovnich pozicich. MiZe se jednat o vyrobni délniky, mistry, sefizovace, technology,
strojniky, zaméstnance v laboratofich, kancelafich a kazdy z nich m4 i odliS§eného nadiizeného.
Dotaznikové Setfeni bylo vraceno pievazné od zaméstnancti z vyroby, ktefi pracujici v podniku
vice nez 5 let. Pfevazna vétSina vSech odpovidajicich zaméstnanct je sezndmena s cili a vizi
podniku, a tedy vi, kam podnik sméfuje. Na svych pracovnich mistech jsou informovani o tom,
co se bude vyrabét, a jaké jsou jejich pracovni povinnosti. VSe je také spojeno s vyrobni
dokumentaci, kterou naleznou zaméstnanci na svych pracovistich. Své pracovni povinnosti od
svého nadfizeného zjisti pii pfichodu do price a pii jejim rozd€lovani, a pokud nastanou
komplikace, tak jsou srozuméni, s tim, kdo je jejich pfimy nadfizeny. Béhem komplikaci
s vyrobou se obraci pifimo na sefizovaci a technology. Prevdzna Cast zaméstnancd, ktefi
odpovidali, jsou s komunikaci v podniku spokojeni a informace jsou jim jasn€ a srozumitelné

wev s

pfedavany. Nej€astéj$i komunikacni kandl je osobni setkdni, a ddle mobilni telefon. Ten je pro
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naléhavé piipady, pokud chtéji mluvit s doty¢nym, ktery neni zastiZen na svém pracovnim
mist¢ a pohybuje se po vyrobnim zdvodé. Osobni setkdni a mobilni telefon predstavuji

nejrychlejsi spojent, které béhem vyrob je diilezité pro prenos aktudlnich informaci.

Informace, které nejsou aktudlné spojené s vyrobou, ale tykaji se podniku ¢i zdleZitosti
s tim spojenych ziskaji zamé&stnanci z nastének, jeZ jsou umisténé u vchodu kazdé haly. Mohou
tam byt informace, tykaji se Skolenti, firemnich akci, provozu kantyny, pracovni doby magazinu
¢i trazy, které se pfihodily béhem vyroby. Dal§im komunika¢nim médiem, které je vyuZivano,
jsou informacni schiizky, na kterych se dozvidaji informace spojené s podnikem a jeho kroky

do budoucna, ¢i organiza¢nimi aspekty.

Komunikaci s nadfizenymi hodnoti zaméstnanci velice kladné, par procent zaméstnancii
uvadi malé nedostatky, ale pfevazné jde o velmi dobrou troven, to se tyka také informovanosti
ohledné¢ diilezitych informaci v podniku. Pokud vnimaji zaméstnanci problémy, tak v oblasti
komunikac¢nich bariér ohledné drbt a famu, ptéli by si otevienéjsi komunikaci, pochopeni od
vedoucich a €astéjs$i komunikaci s vedenim. Pro zaméstnance je nejvétsi komunikacni bariérou
prave konflikt mezi jednotlivei a nedostate¢nd komunikace s vedenim. Manazerské styly jsou
namichané dle toho, s kym pravé nadfizeni pracuji. Neni to ve vyrobnim podniku naprosto
jednoznacné. Nadfizeni voli styl komunikace spiSe raciondlni, formalni a operativni, coZ je ve
vyrobnim podniku naprosto v pofddku. Zaméstnanci jsou v rdmci aktivniho naslouchdni velmi

spokojeni se svym vedenim, dokdzi s nimi komunikovat, nevstupovat do hovoru, nechavat

dokoncit jejich mySlenky a zajima je ndzor svych zaméstnanct.

V pribéhu let prace pro podnik se parkrat setkali s urcitymi komplikacemi v komunikaci
se svym vedenim, jednd se pfedevsim o dezinformace, drobné lhani, fimy a pomluvy ¢i drobné
konflikty a kritika. VEt${ komplikace nastdvd, ale mezi zaméstnanci mezi sebou, kde ptijdou
vice do kontaktu z faimy a pomluvy, lhanim, dezinformacemi ¢i riznymi konflikty a kritikou.
To zdlezi, v jaké skupiné¢ zaméstnanct pracuji, jaky pocet je na jednom pracovisti a jaké
sympatie k sobé navzdjem chovaji. Komplikace, které nastanou a netykaji se vylu¢né vyroby,
mohou zamé&stnanci feSit s vedenim, ¢i komunikaci s kolegy, coZ preferuji. Déle vyuzivaji

persondlni oddé€leni a schranka stiZznosti neni vyuzita vibec.

Nejvétsi uspéch zaznamendvaji firemni akce, vecirky, sportovni dny a jakékoli jiné
udélosti, které vitaji pozitivné, zucasthuji se jich a vnimaji i pocit soundleZitosti se svymi

kolegy.
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Manazerské styly v fizeni jsou rtznorodé vzhledem k tomu, s kym aktudlné nadiizeni
komunikuji. Méni se podle toho, zda jde o vyrobniho dé€lnika, kolegu, ¢i nadfizeného. Tudiz
béhem své pracovni doby vymeéni ne¢kolik manazerskych styli. Coz urcuje velkou flexibilitu

vedoucich a vyborné manaZerské schopnosti a dovednosti.

5.3 Navrh ke zlepSeni interni komunikace

Pro naplnéni cile prace bylo zjistit zejména efektivnost komunikace ve vyrobnim
podniku, zhodnoceni manazerskych funkci a styld fizeni, a vesSkeré kompetence pro zvladani

manazerskych ¢innosti v rdmci fungovani spole¢nosti.

Komunikace v podniku je na velmi dobré urovni, a nebyl zjistén Zadny zasadni problém,
ktery by komunikaci v podniku ovliviioval. Kazdopadné i tak je neustéle co zlepSovat. Zjistény
byly drobnosti, kterym je tfeba ze strany vedeni, ale i zaméstnancii vénovat pozornost, a zkusit
se ur¢itym malichernostem vyhybat, aby nedochézelo k vétsim konfliktim. Mensi nedostatky
byly zjistény predev§iim z komunikace stfedni a operativni management k vyrobnim

pracovnikiim.

Nejdulezitéjsi komplikace predstavuji komunikacni bariéry. Na malém pracovnim misté
pracuje vetsi mnozstvi pracovnikd, jez jsou riznych vékovych kategorii, pohlavi, ndzort, a to
vyvolava mensi roztrzky ¢i konflikty. Vznikaji pak nasledné rizné famy a drby, které se nesou
podnikem. Jejich eliminace by pfispéla k lepsi podnikové a skupinové atmosfére. Pokud
pracovnici jsou spokojeni, a pracuji v pfijemném prostiedi, zvySuje to jejich produktivitu
a angazovanost. Vedouci se také mohou zaméfit na oteviengjsi komunikaci, vice se vénovat
svym podiizenym v rdmci svych pracovnich mozZnosti, a také zlepsit uroven zpétné vazby
smérem ke svym podiizenym a také je vice informovat o aktudlnim déni v podniku, poptipadé
novinkich, které se tykaji aktudlni smény. PredevS§im vétSi informovanost, co se tyka
pracovniho mista a prub¢hu vyroby, aby nedochdzelo ke zbytecnym domnénkdm ze strany
zaméstnanct a nedochdzelo k vyvolani dezinformaci. Zaméstnanci pak maji pocit, Ze nevi, co
se bude v prube¢hu smény odehravat, a to vyvoldva ndsledn¢ dezinformace, konflikty i lhani.

Zajisténi informaci a zpétné vazby od vedeni pfedejde ndslednym bariérdm v komunikaci.

Z vyzkumu dotaznikového Setfeni zaméstnanci velice vnimaji neverbdlni komunikaci,
zejména predevSim mimiku, gesta, zrakovou komunikaci, paralingvistiku a doporucuji
vedoucim pracovnikim na neverbdlni komunikaci zapracovat, nebot ta je také klicem

k efektivnéj$i komunikaci. Také pozitivni naladéni nadfizenych, jejich energie, empatie ¢i
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dobrd ndlada jsou pfendSeny na podiizené, ktefi je vnimaji a nechdvaji se ovliviiovat.
Zapracovanim na pozitivnim piistupu opct bude dochazet k lepsi komunikaci béhem pracovni

doby.

Velkym ptfinosem pro firmu je i pofadani firemnich akci, se kterymi jsou zaméstnanci
velmi spokojeni, vidi v tom zlepSeni z hlediska navazovani ptételstvi se svymi kolegy, ale také
v ramci celého kolektivu v podniku. Potadani teambuildingu je v REHAU novinkou, koné se
od roku 2021 a opét to pfindsi pifjemné zmény v pracovnim kolektivu. Dochdzi ke stmelovan{
zameéstnancl, ale také ke sbliZeni s nadfizenymi, coz vede k celkovému zlepSeni vztahi

V organizaci.

Informace jsou zaméstnanctim predavany pomoci informacnich schtizek a nastének, které
jsou umisténé na kazdé hale, tudiZz maji ptehled o vSem, co je potfeba jim zvetejnit. Na
nasténkach jsou informovani nejen o probihajicich skolenich, evakuacnich a poZarnich planech,
urazech, které se v podniku stdvaji a jsou zvefejiiovany kvili eliminaci rizik, ale také

o nadchdazejicich akcich ¢i informacnich schtizkach.

Program nulovych chyb funguje vice jako program pro finan¢ni odmény v ramci hledani
uspory energii, udrZzitelnosti, a mén¢ jako schranka pro piani a stiznosti. Je mozné, ze v ramci
kolektivu by bylo piinosné ji vice vyuZivat, a tim by top management m¢l pfehled o situacich

mezi lidmi na pracovistich, a v¢as predchazet konfliktiim ¢i menSim potyCkam.

Doporuceni v ramci komunikace v podniku je vétsi otevienost ze strany vedeni
a informovanost zaméstnancii o prubéhu celé vyroby béhem pracovni smény, coZ by
predchédzelo konfliktim a dezinformacim na pracovistich. Proskoleni zaméstnanct v oblasti
komunika¢nich vztahll na pracovisti, pro lepsi uvédoméni si kazdy sdm toho, jak se svymi
kolegy tesi aktudlni komplikace, at’ uz se tykaji vztahi mezi sebou, ¢i problémy spojenych
s vyrobou. Pro zaméstnance jsou vytvofeny schranky na pfani ¢i stiZnosti, jejich vytiZenost je
momentalné nulovd, doporucuji zaméstnanciim vice vyuZivat tuto schranku, nebot’ i malé

konflikty ¢i roztrzky mohou vyustit ve vét§i komplikace.

Soucdsti doporuceni je také moZzZnost manazert vyzkousSet program NLP, ktery je
vytvofen pro komunikac¢ni a organizacni rozvoj. Na vybér je ze spousty ruznych NLP

programu, které mohu pomoct manazertm s jejich konkrétnimi komunika¢nimi nedostatky.

V rdmci komunikacnich kandlt by bylo dobré i vice pouZzivat firemni aplikaci. V dne$ni
dobé digitalizace 1idé nejvice vyuZivaji mobilni telefony, samoziejm¢e na pracovistich nejsou

povoleny, ale ve volném Case ¢i o prestdvkach mohou fungovat jako dobry ptehled firemnich
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akcf, ¢i informaci pro zaméstnance a mohou tak byt timto zpsobem zveiejiiovany pro lepsi

piehlednost na jednom misté.

Hlavni ¢innosti manazert je soubor aktivit a postupd, které vedou k plnéni stanovenych
cili. Manazerské Cinnosti se déli na jednotlivé funkce, tedy planovani — organizovani —
rozhodovani — vedeni — kontrola. Z rozhovord s manazery v podniku REHAU bylo zjisténo, co
je jejich pracovni néplni v rdmci manazerskych funkcfi, a to jak na strategické, tak i na taktické
drovni. Nebyly zjiStény Zddné komplikace, manazefi uspéSné vedou své podiizené

k dosahovani podnikovych cila.

Ze stylu fizeni se nejvice v podniku uplatiuje styl autokraticky, direktivn{
a participativni. Je to z divodu toho, nebot’ manazefi komunikuji béhem dne s riznymi
zameéstnanci podniku a styl voli podle jejich pracovniho zatazeni. Direktivni styl je uplatfiovian
u vyrobnich délnikli, kde je dulezitad kontrola. Participativni styl je vyuZivan u pracovnikd,
ktefi mohou vykondvat ¢innosti samostatné, disledné plni své pracovni tikoly a neni potieba je
tolik kontrolovat. Tento styl pfevaZuje u sefizovaéil, technologti a strojnikii. Ridici styly jsou
naprosto v poiadku, voli se dle toho, s kym komunikace probihd a co je potfeba zaméstnancim

sdélit.
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6 ZAVER

Efektivni komunikace vede k dosahovani podnikem stanovych cili a je kli¢em
k manaZerskym funkcim, jakoZ jsou planovéni, organizovani, rozhodovani, vedeni a kontrola.
Uspé&sny manazer bdhem své pracovni doby stravi komunikace vice nez 80 % svého &asu a jeho
komunika¢ni schopnosti zvysuji kvalitu tymové préce, feSeni organizacnich povinnosti a také
jeho verbdlni i neverbalni projev, ktery vysoce ovliviiuje pochopeni ze strany zaméstnancu.
Uspé&sna komunikace se prolind viemi manaZerskymi funkcemi a ma vliv i na manazerské styly
fizeni.

Pro naplnéni cile prace bylo posoudit efektivnost komunikace v podniku, zhodnotit
manazerské funkce a styly fizeni, ale také veSkeré kompetence pro zvladdni manaZerskych
¢innosti v rdmci fungovani spolecnosti. Ke zhodnoceni interni komunikace, manaZzerskych
funkci a stylii fizeni bylo pouZito dotaznikové Setieni, které bylo rozdano zaméstnancim
podniku, a také fizeny rozhovor s vedoucim vyroby panem Stefanem Pol¢anem v Moravské

Tiebové a manazerem panem Ladislavem Draznym v Jevicku. Veskeré informaci byly ziskany

z osobnich rozhovorti, emailové korespondence, ale také osobnich zkusenosti v podniku.

V prvni ¢asti priace byly pfedstaveny zdkladni pojmy v oblasti komunikacnich
a manaZerskych dovednosti. ManaZerské funkce, styly fizeni, funkce a ti¢ely komunikace, ale
také dulezitost verbalni i neverbdlni komunikace a jak je dulezitd interni komunikace a jeji
propojeni pfes manaZerské funkce a komunikacni styly, aby bylo dosahovano efektivni
komunikace s dosahovanim podnikovych cili. S tim také souvisi osobnost manaZera, jeho
vlastnosti, schopnosti a dovednosti k vytvofeni silného tymu, ktery dokdze motivovat a vést

k vyty¢enym vysledkim.

Praktickou ¢éasti prace bylo zhodnoceni interni komunikace ve vybraném podniku,
manazerskych funkci a stylii fizeni manazert. Spolecnost REHAU, ve které byl vyzkum
proveden, vyrabi plastové dily pro automobilovy primysl. Pro ziskdni informaci ohledné
interni komunikace bylo poddno dotaznikové Setfeni zaméstnanctim firmy, aby byl vytvofen
pohled z jejich strany. Na druhé strané byly provedeny rozhovory s manaZery firmy, jejich
pohled na interni komunikaci, komunikacni kandly, ale také na jejich manaZerské funkce,

pracovni povinnosti a styly fizeni, které béhem pracovni doby pouZzivaji.

Cil prace byl naplnén a bylo doporuceno vice otevienosti a zpétné vazby ohledné
komunikace mezi nadfizenym a jeho zaméstnanci, eliminace komunika¢ntho Sumu, ktery

znesnadnuje pracovni povinnosti zaméstnanctim, vice informovanosti ohledné pribéhu
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a ukonceni vyroby béhem pracovni smény, kde dochazi k dezinformacim, které opét vedou ke
komunika¢nim bariérdm. Zaméstnancim bylo dobruceno pouZzivat schranku stiznosti, kterd
muze opét pomoct s komunikaénim Sumem a jako komunika¢ni kandl vice vyuZzivat firemni
aplikaci, kterd informuje zaméstnance o nadchdzejicich akcich ¢i riznych informacich
tykajicich se podniku. Pro manazery byla doporucena cesta k efektivnéj$i komunikaci pomoci

programu NLP, ktery je zaméfen na komunika¢ni rozvoj.

95



10.

11.

POUZITA LITERATURA

BORG, J. Umeéni presvédcivé komunikace. Praha: Grada Publishing, 2013. ISBN 978-
80-247-4821-4.

BUSINESS JARGONS. Communication process. [online]. 2017 [2022-06-21].
Dostupné z: https://businessjargons.com/communication-process.html

BUSINESS JARGONS. Non-Verbal Communication. [online]. 2021 [2022-06-28].
Dostupné z: https://businessjargons.com/non-verbal-communication.html

BUSINESS JARGONS. Verbal Communication. [online]. 2021 [2022-06-28].
Dostupné z: https://businessjargons.com/verbal-communication.html

CORPORATE FINANCE INSTITUTE. Management skills. [online]. 2022 [2022-06-
18].  Dostupné z:  https://corporatefinanceinstitute.com/resources/careers/soft-

skills/management-skills/

DISMAN, M. Jak se vyrdbi sociologickd znalost. Praha: Karolinum, 2008. ISBN 978-
80-246-0139-7.

FIRSTUP. What is internal communications in 2022. [online]. 2022 [2022-07-03].
Dostupné z: https://firstup.io/blog/better-internal-communications-for-your-workforce-

now-is-the-time/

FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdéldni manaZerii. Praha: Grada Publishing, 2010. ISBN
978-80-247-3067-7.

FORBES. 5 Characteristics of Great Managers. [online]. 2022 [20222-07-12].
Dostupné z: https://www.forbes.com/sites/adp/2017/12/13/5-characteristics-of-great-
managers/?sh=3fa553255eba

HOLA, J. Interni komunikace ve firmé. Brno: Computer Press, 2006. ISBN 80-251-
1250-0.

INDEED. Managerial Requirements and Responsibilities: Key Skills. [online]. 2022
[2022-07-05]. Dostupné  z: https://www.indeed.com/hire/c/info/managerial-

requirements-and-responsibilities

96



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

INSTAGANTT. What Makes a Good Manager. [online]. 2022 [2022-07-13].
Dostupné z https://instagantt.com/project-management/what-makes-a-good-
manager?gclid=EAlalQobChMI6J2KmbmE-
QIVqZBoCR3DmMA3YEAMYASAAEgIchvD_BwE

Interni informace zdvodu REHAU.

JANDA, P. Vnitrofiremni komunikace. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-
0781-0.

JIRINCOVA, B. Efektivni komunikace pro manaZery. Praha: Grada Publishing, 2010.
ISBN 978-80-247-1708-1.

KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera. Praha: Grada
Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3566-5.

LAHNEROVA, D. Asertivita pro manaZery. Praha: Grada Publishing, 2012. ISBN 978-
80-247-4406-3.

LEPILOVA, K. Presvedcivd komunikace manaZera. Brno: Computer Press, 2008.
ISBN 978-80-251-2147-4.

LOJDA, J. ManaZerské dovednosti. Praha: Grada Publishing, 2011.
ISBN 978-80-247-3902-1.

LUMAPPS. Why is Internal Communication Important for Your Business. [online].
2022  [2022-07-01]. Dostupné z: https://www.lumapps.com/solutions/internal-
communication/internal-communications-benefits/

MANAGEMENTMANIA. ManaZerské dovednosti. [online]. 2015 [2022-06-18].

Dostupné z: https://managementmania.com/cs/manazerske-dovednosti-1

McDERMOTT, 1. a O'CONNOR, J. Neurolingvistické programovdni v manaZerské
praxi. Praha: Management Press, 1999. ISBN 978-80-859-4382-5.

McLAGANOVA, P. a KREMBS, P. 1998. Komunikace na iirovni. Praha : Management
Press, 1998. ISBN 80-85943-75-1.

MIKULASTIK, M. Komunikacni dovednosti v praxi. Praha: Grada Publishing, 2010.
ISBN 978-80-247-2339-6.

MIKULASTIK, M. Manazerskd psychologie. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN
978-80-247-9836-3.

97



26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

PETERS-KUHLINGER, G. a JOHN, F. Komunikacni a jiné "mékké" dovednosti. Praha:
Grada Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-2145-3.

PILAROVA, 1. Leadership a Management Development. Praha: Grada Publishing,
2016. ISBN 978-80-271-9124-6.

PLAMINEK, J. Komunikace a prezentace. Praha: Grada Publishing, 2012. ISBN 978-
80-247-4484-1.

REHAU. Rehau automotive. [online]. 2022 [2022-06-17]. Dostupné z:
https://www.rehau-automotive.com/en-en

SKILLS YOU NEED. Barriers to Effective Communication. [online]. 2022 [2022-06-
25]. Dostupné z: https://www.skillsyouneed.com/ips/barriers-communication.html
SLOVNIK CIZICH SLOV. Dotaznik. [online]. 2022 [2022-07-30]. Dostupné z:

https://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/dotaznik-questionnaire

STYBLO, J. a HAIN, O. ManaZerské trumfy. Praha: Professional Publishing, 2013.
ISBN 978-80-7431-103-1.

TEGZE, O. Neverbdlni komunikace. Brno: Computer Press, 2003.
ISBN 80-7226-429-X.

TOPVISION. 7 dovednosti, které z vds délaji manaZera. [online]. 2015 [2022-06-19].
Dostupné z: https://www.topvision.cz/blog/7-dovednosti-ktere-z-vas-udelaji-skveleho-
manazera/Tnezajem=1

VERY WELL MIND. Types of Nonverbal Communication. [online]. 2021 [2022-06-
23]. Dostupné z: https://www.verywellmind.com/types-of-nonverbal-communication-
2795397

VIOSTREAM. What Are External Communications. [online]. 2022 [2022-07-03].

Dostupné z: https://www.viostream.com/blog/external-communications-guide

VYMETAL, J. Privodce tspésnou komunikaci. Praha: Grada Publishing, 2008. ISBN
978-80-247-2614-4.

WEFORUM. The Future of Jobs Report. [online]. 2020 [2022-08-01]. Dostupné z:
https://www.weforum.org/docs/WEF_Future_of_Jobs_2020.pdf.

YOUR ARTICLE LIBRARY. Questionnaire Method of Data Collection [online].
2022 [2022-08-02]. Dostupné z: https://www.yourarticlelibrary.com/social-

98



research/data-collection/questionnaire-method-of-data-collection-advantages-and-

disadvantages/64512.

99



PRILOHY

Priloha A - Dotaznik

100



Priloha A — Dotaznik

Komunikacni dovednosti manazera

1 Jak dlouho jste v podniku Rehau zaméstnani?
Mipovida k oizere: Videda fedny nebo Wie adpoéal

[] méndneitrok [ ] 150t [ ] Vieeness et

2 Na jake pozici v zavodé Rehau pracujete?

Mipovida k otfzre: Videde fedny nedo wie aopoeal

[] wotnidétnix [ ] Setioovat [ ] Bdievey [ ] Mise [ ] Vedouei [ ] Monatercseks [ ] Jine

% Je Vam znamo z interni komunikace kam podnik Rehau sméfuje? Jakeé jsou jeho cile a vize?
Mipovida k otdere; Vbede fedny nebo wie aopoel

[ma []ne [] odpovids

4 Na svém pracovnim misté, vite co mate délat, mate od vedeni jasné a piesné informace?

Mipovida k otdzre; Vydere fedny nebo wie sdaoal

[] spideane [ ] Roshodnéana [ | Spitene [ | Roshadnéne

5 Pokud mate néjaké nejasnosti ohledné svého pracovni mista, vite na koho se mate obratit?
Ripovida k otdzre; Vydede fedny nebo Wie ool

[ aa [] we [] odpovias

6 Komunikace s nadfizenym je jednoznacna, jasna a efektivni?

Mapovida k otiare: Videde fed nebo Wie aopowdal

[] spiteane [ ] Rothodnéana [ | Spitene [ | Roshodnéne
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Komunikaéni dovednosti manadera

7 Jake komunikacni kanaly pouZivate béhem pracovni smeény nejcastéji?

Mapovida k otiere: Viderde fedio nebe wie aepowal

(] Mobiinitelefon [ Osoboisetizni [ ] Mhkomunikasi [ informatni schily [ Porada  [] fine

8 Které komunikacni prostiedky by pro Vas béhem pracovni smény byly nejvice efektivni a
ziskali byste z nich nejvice informaci?
Mapmida k otdace; Videre fodaw nebe wie sepowdal

J . . Schranka na ) [Firemnd Firemni
D Firemni fasopis I:l dotany D Masténka D S, D aplikace D Konnaltace
D |I'IfI:I‘rl‘I13|:I'Ii D i
s bl iy

9 Jak hodnotite komunikaci se svymi nadfizenymi?
Mapoviida k cmace: Vydens fedny rebo wite agpove)

D Naprosto v pofadk D Mals nedostathy D Weth nedostatky D Naprasts Spataa

10 Jak hodnotite intemi komunikace v celém podniku? Iste vidy a vias o dileZitych vécech
informovani?
Mapovida k otdare; Vperte fasn nebo wie ool

D Spife ano D Rozhodné ana D Spite ne D Rozhadné ne

11 Jake byste navrhovali zlepseni v oblasti interni komunikace v podniku?
Mapovida k otiere: Vpoers fod nebo Wi ool

] :::t:"r!m;"ma [ siremni skee O] :mt':ﬁ*;{“ﬁ’?m [ Teambuilding
Skaleni v oblasti
Ménd komanikatnibe Sumu, Vétii pochopeni a empatie 22
D [teviena komunikace D i ’ D komunikadnich D L
j2ko jsau drby a famy Avadoial stramy nadfizenych

L] ine

12 Jaky manazersky styl vyuziva Vas nadfizeny?
Mapoviida b cxace; Vyfens fedny rebo wite ogpove)

(] mmowratickyst [ ] Umerslnist [ ] Konaubatimisnd [ Participativei styl
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Komunikafni dovednosti manatera

13 Citite Ze ze strany vedeni dochazi k aktivnimu naslouchani? Poslechnou si Vas nazor, zajima
je vase stanovisko, nevstupuje nikdo do vaseho hovoru, nechaji dokoncit vase mySlenky?

Mapovida k otdere: Fdere jaahe nebo wre agpowsal

D Spite ant D Rozhodné ang D Spite ne D Rozhadné ne

14 laka si myslite, Ze je ve Vasem podniku nejvétsi komunikacni bariera?

Mapovida k otze: Vederte feding nebo wie copoeal

|:| Medostatetns D Nevhodné komunikatnd D Fadna métna I:I Mekompletni D Mewhodny
kimunikace kanaly vatha informace slovnik
Kanflikty mez Chyby neverbalni Kulturni £z
|
D jednatlivci D komunikace D prablémy D 563

15 Setkali jste se béhem Vaseho plsobeni v podniku i s problémovou komunikaci ze strany
vedeni?

Mapovida k otdze; Viberts feahe nebo wie sgpoeal

[ keitika [] koomiie [] Agresivitay komunikaci [ Maniputsce [ ] Fimyapomimy [ ] Lhani

[] besintormace [ sine

16 Setkali jste se s problémovou komunikaci na pracovisti ze strany svych koleg(?

Mapovida k atdare: Vebere feahu nebo wiee sopodal

(] witia [] keafiie [] Agresivitav komunikac [ Manipulzce [ ] Fimyapomiuy [] Lhani

[] Desinformace [ siné

17 Myslite, Ze Vase vedeni komunikuje pozitivné? Nasloucha Vam i Vagim nazorim, je
empaticke, vytvaii pfijemnou komunikacni atmosféru?

Mapavida k ofare: Vbere jeciw nebo wie agpoeal

I:' Spiteans || Roshodné ang I:' Spie ne I:‘ Rozhadné ne
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Komunikalni dovednosti manakera

18 Pokud nastane béhem pracovni doby problém, ktery neni spojen s vyrobou, ale tyka se Vs,
jake prostredky vyuZijete, aby jste ho vyfesili?
Mapavida k otdere: Vet feduw nebo wie aeponsal

[] teviené dvefe uvedeni [ | Schrinkastimasi [ ] ¥omunikacesholegy [ Persondinioddélenl [_] liné

D Mefetim

19 Kazdy rok podnik porada firemni vecirky a akce, jak vnimate tyto akce, mate pocit, ze
stmeluji Vas pracovni kolektiv?
Mapowida k otame: Vederts fedng mebo Wine aopodal

D Spie ano D Rozhodné ana D Spife ne D Rozhodrsé ne

20 Jaky typ neverbalni komunikace na Vas nejvice plsobi, Ceho si nejvice viimnete?
Mapovida k otdare: Vet fedu nebo wie sepowal

. TSR : ; Postoj téla - vadalenost
[] Geta pohyby Mawy itéla [ [ng.;:?-b-;m? ] 2rskové komunikace L] pmz:tlir : g

[] Heptita - dotyhava [7] Postoiadrieni [ Paratinguistita tén, hisitost ¢ [[] Atefskty obleent, Sperky,
kmuniace téka ki hilasu) image)

21 Jaky druh komunikace se Vam zda v podniku nejcastéjsi?
Mapovida k omare; Ve fede mebo wire odpowedl

Racionalni Emocionalni Formalni Meformalni Kemventni Karverzatni
D styl D styl D iyl D atyl D syl D syl

O Efaﬂ‘“' [ Wyjednivac sty

12 Pokud se v podniku sdéluji dalezité intemi informace, jakym zpdsobem jsou prezentovany?
Mapovida k otamre: Veders fedng mebo wie adoondadl

(] Emat [ mestine [ ] Stwpinoweparsdy || informatnischiky || Osobni setisni [ | Jiné
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Komunikatni dovednosti manaZera

13 Pokud mate aktudlni intemi informace o podniku, co se déje nebo bude dit, zvySuje to Vasi
angazovanost, spolupraci a produktivitu?

Mapovida k otiere: Vderte jedow e ure odpovea’

[] spigeanc [ | Romocnzana [ | Spitene [ | Rozhodnéne

24 Vyutivate Program nulovych chyb v @mci podani namétd i napadi? Co Vas v tomto
programu nejvice motivuje?
Mapovida k otdare; [ydere jedny ebo Wre sdpoeal’

D Materizini admény D Finantni odmény D Moozt fedeni problémo |:| Inavace D Uspara

25 Jake vlastnosti nejvice charakterizuji Vaseho manazera?
Mapovida k otdare: Mberte foday nebo Wre odpowda

D Shvéy vikdce D ::;E;E El E;E:ﬂm D Vedélanii a studium El Pravadi anény
Dabie svlada drizmve Coutny a - Dobré spstemave [Efeictivnd
O situzce | etiky [ empatic O mytleni O snrmunikace

L] Pasitivai mgleni ] E‘E’:

26 laké schopnosti u Vadeho nadfizeného prevladaji?

Mapovida k otiare; Verte fedoy e ure odpowia’

[] Hadsits [ ] Somsitic [ | Odpovias

17 Béhem pracovni doby, kdyz sveho nadfizeného potkate, dokaze svym pristupem na Vas
pfenést svoji energii a optimismus?
Mapovida k otdare; Vpdere jedny e Wre sopoe’

[] spiteane [] Roshodntana [ Spitene [ ] Rorhodndne

105



Komunikafni dovednosti manakera

28 Dle manazerské mfizky je definovano sedm styld fizeni. Jak se orientuje Vas manazer?
Mapovida k otdere; Veberte fochy mebo wie ool

Fﬂfﬂ'!tﬂ!‘li ﬂ'yl : .I!'i:il.!l'l'tuth ] Prateisky sty - crientuje se DirEﬂ_‘ll-ml- stj'l zfamﬁuiese Ej'!'I-ETI]i-Ekf st - §
minimalne na lidi i n2 ez ik, iz Rl b D na wykon, minimalng na D arientuje =& nz lidi i
vykan, fedl spile piedpisy a s -:nj’-u:ln. lidi, kontraluje, diktuje, na wykan, phimivy pro
postupy piikazuje fizeni tymu
Rutiinmi styl - z3jima % ¢ Proméndivy styl - manader Chaaticky styl - poudiva

D lidi, o wykar primérné, nevi, da 5= soustfedit na lidi manaker na wkdads we
ziled na noemach a ti na wykon, strategie cukm 3 nalady 2 osbnich
nafizenich hite divadech
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