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ABSTRAKT

Bakald&ska prace je zpracovana na téigznam komunikaich dovednosti manazer
v organizacichTeoretickatast pojednava o komunikaci jako procesech, o kokatnich
dovednostech, bariérach v komunikaci a zlepSokéniunikace v organizaci. Prakticka
¢ast pojednava o #ggobech komunikace ve spéhmsti Aukro. Spolénost je pedstavena,
uvedena jeji historie, poslani, orgaiaastruktura. Je provedena analyza komufikzh
dovednosti manazierv této spolénosti a formou dotazniku zj&ty skuténosti, které
souvisi se zjisoby komunikace v této spoleosti. V zaéru prace jsou uvedeny navrhy

a rektera doporteni ke zvySeni komunikaich dovednosti manazer

Klicova slova: Proces komunikace, komunikace v orgaftha pracovni porady,
komunikani dovednosti, vnimani, naslouchani, asertivitahowor, dotazovani, bariéry

efektivni komunikace, zlepSovani komunikace v oizgei.

ABSTRACT

The bachelor thesis is written on the topiee importance of communication skills of
managers in organizationd he theoretical part deals with communicationagsrocess,
communication skills, barriers in communication amgroving communication within the
organization. The practical part deals with the svalycommunication in company Aukro.
The company is introduced, there is given its Ijstmission, and organizational structure.
The analysis of the communication skills of managerthis company is performed and in
the form of the questionnaire are determined fdbts are associated with ways of
communication in the company. In conclusion arespmnéed the suggestions and some

recommendations to improve communication skillsnahagers.

Keywords: Communication process, communication imganizations, meetings,
communication skills, perception, listening, agsertess, interview, interviewing, barriers

of effective communication, improving communicasonithin the organization.
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UvoD

Schopnost komunikace je jednou z ridgditéjSich dovednosti manaZemla v sodasné
doke se Zadni mana#idbez tchto dovednosti neobejdou a organizace je od rnyZhaduji.
Jednd se o oblast, kterou #igact zvladnuti ziskaji mana#iemnoho vyhod a dobré
postaveni, jak v praci, tak v osobnim ziotyto dovednosti jsou nezbytné pro dosazeni
cila a ukofi organizace, které si organizace stanovila. Od weinae vyzadovano
spolupracovat s lidmi, jejichz povahy, schopnostd@/ednosti jsou rozdilné. Pomoci
komunika&nich dovednosti se jim Hatyto rozdily drZzet v rovnovaze zaalem zlepSeni

a udrZeni dobrych vztéma pracovistich.

Cilem bakaléské prace na témavyznam komunikamich dovednosti manaZer
v organizaciche zpracovat pojednani o problematice manazenskiceé komunikovani

v organizacich a na z&kkdanalyzy uvedené problematiky ve zvoleném podniku
navrhnout vhodna opani ke zkvaliténi komunik&nich dovednosti manazer

K naplreni cile v teoretick€asti charakterizuji pojmy jako je vyznam komunikageoces
komunikace, komunikace v organizacich a pracovmagho Dale vysstluji komunikani
dovednosti s uvedenim konkrétnich dovednosti, jailo vnimani, naslouchéani, asertivita,
rozhovor a dotazovani. V z&wu teoretickécdsti rozebirdAm mozné bariéry efektivni

komunikace a mozné metody pro jeji zlepSeni.

Praktickacast je orientovana na komunikaci ve spotesti Aukro, kterou jsem si pro tuto
bakal&skou praci zvolila. Zabyvam se v ni rozborem orgami struktury,
komunik&nimi pravidly a komunikénimi kanaly spolénosti. Pomoci analyzy
dotaznikového Sini ve spolénosti Aukro pak vyhodnocuji dotaznik a navrhuiji tipai

pro zlepSeni komunikace manazarjejich komunikanich dovednosti.
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1 VYZNAM KOMUNIKACE

Slovo komunikace pochazi z latinského slovesa commrate, které znamena &id
oznamit, @astnit se, sdilet. V moderni dolztraci mezilidska komunikacetkteré sve
kvality diky Spatné schopnosti naslouchat druhyraly@et sebe sama. Komunikace je
souwasti kazdého z nas a odbornici jénuji zn&nou pozornost. Vznikaji nové teorie,
piistupy a nazory. Ve gfé podnikani se komunikace projevuje jako s, vystupovani

a chovani. Komunikaci Ize ozt jako dorozumivani. Diky ni se ziskavaji gegavaji
informace, popisuji, vysdluji, vyjadtuji pocity, nalady, lidé jsou schopni vést jinéi,lid
mohou je ovliwovat a nechat se ovhevat, vytv&et i niit vztahy. V historickém
vyznamu je Uzce spjata s vyvojedlovéka od jeho prvoptatku a je jednim zjeho

s

nejdilezitéjSich projew. [1]

V souwtasném celosstovém ekonomickém prastdi je Uspch v podnikéani zavisly na tom,
jak je organizace schoptiit své pracovniky. Usgnétizeni od organizaci vyzaduje, aby
prostednictvim zlepSeni vztéh s pracovniky #®novaly pozornost komunikaci.
Manazéi jsou vedouci pracovnici, ktie zodpovidaji za chod organizace a pracuji
prostednictvim svych padizenych a bez komunikace se neobejdou. Komunikasahje
do vSech jejich manazerskyémnosti, jakymi jsou nap planovani, organizovani, vedeni
nebo kontrolovani. [2]

Zobrazeni dchto ¢innosti je na Obr. 1. Vyplyva z ¢ jak komunikace usnadije
vykonavani manazerskych funkci, ale i to, jak pjojo podnik s vijSim prostedim.
Diky vymeén¢ informaci zji$uji manazé potieby zakaznik, moznosti dodavatéla zajmy
spole&nosti. Ptizkumy ukazuji, Zze schopnost komunikace je jednmejdilezit¢jSich
vlastnosti manazér|[5]

Komunikace pedstavuje progedek, sjehoZz pomoci Ize dosahnout éam které

zabezpéuji blaho podniku. Zejména jaildzita v organizaci pro [12]:

stanoveni a sdbvani cil,

zpracovani plain které jsou pdebné pro dosazeni @jl

rozvoj, hodnoceni a vy pracovniki,

piikazovani, vedeni a vyti'@ni vhodného pracovniho prissdi,

kontrolovani.
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Planovani Oraanizovani Personalistika Vedeni Komunikovani

Komunikace
A A

4 \ 4
Vnéjsi
prostiedi

Obr. 1 Wel a funkce komunikace [12]
Vyskytuje se itada picin, kdy je komunikace neefektivni. Jednou zasfjSich @icin
neefektivni komunikace je, Ze existuje sklongvigbnto velmi sloZity proces zjednodusen
Komunikovani se tyka psychologickych a emociondirdoarakteristik jedinca sodasré

i technickych charakteristik prasdki, které jsou ke komunikaci pouzity. [5]

Manazeéi si musi byt ¥domi funkci komunikace a @il kterym maji komunikovanim
dosahnout, je&t diive nez promluvi. Jasna identifikace z&m odivodni druh
komunikace, nelibkazda komunikace magwicel a uskuténuje se z #jakéeho divodu.
Vytvoreni vzajemd dobrého vztahu mezi komunikujicimi je ddivym faktorem

komunikace. [7]

V literature jsou uvedenyitzakladni modely ve vyvoji pohlédcha komunikaci [7]:

Linearni model

Do linearniho modelu pétmluveni a naslouchani probihajici asymetricky, j§# mysleno,
kdyz rekdo mluvi, nenasloucha, a kdyZ nasloucha tak neimftento model neakceptuje
vzajemnou vyminu nazoh mezi d¢ma jedinci @i dialogu. Je neuplnou formou
komunikace, jelikoz tam chybi &ma vazba. Na tomto principu funguji ésavaci
prostedky nap. televize casopisy, billboardy adkteré internetové stranky, které dovoluji
pouze pijimat sctleni, ale nikoliv na & uz odpowdét. Linearni model je typicky pro

autoritativni sdleni manazera bez moznosti pagénych na toto steni reagovat.
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Interak ¢ni model

V tomto modelu se pozice komunikatoraifgmce stidaji, pokud jeden mluvi, druhy mu
nasloucha a posléze odpovida nédlesd. Mluveni a naslouchani je jg&tale povazovano
za oddlené akce, které jedna a tataZ osoba tzenprovadt sowasré. Do této teorie

spada naip firemni komunikace prosgdnictvim intranetu.

Transakéni model

Pri této komunikaci jsou jednotlivé prvky vzajegnprovazané a zavislé. Kazda osoba tedy
funguje sodasrt jako komunikator i jakoifljemce. Sotasreé kdyz ¢lovék néco sdluje tak
také mijima sdleni ze své vlastni komunikace a z reakce postech@iento model
ukazuje narénost komunik&niho procesu. Komunikaci lze 2mt druhého ¢loveka

a vlivem komunikovani i sdm sebe. Novéledi na jedné str&nvyvolava nové stleni

a reakci na druhé stranv tomto okthu obsah komunikace bohatne a ragsise.

1.1 Proces komunikace

Proces komunikace |ze chapat jakenmos informaci, ktery vede k vy¥ime nazoti nejmenrt

mezi d¥ma osobami. Pokud ma byt komunikace efektivni, rmfermace pejit od jedné
osoby k druhé a pak zasegzpTento proces Ize povazovat za umsaou smyku. Pokud
neni vysledkem ignosu informaci porozumi pomoci verbalnich¢i neverbalnich

symbofli, nejedna se o komunikaci. [4]

Prvky komunikace

Ucastnici komunikacggstlize spolu clgi komunikovat, si chiji nejen sdlit informace,
ale taky své postoje, pocity, nalady. Nutnosti pozhopeni vztah jsou okolnosti, ve
kterych jsou zpravyigdavany. Toto jednani ma podobuditého chovani, které postupuje

pomoci prvki, které jsou dekavany. [10]

Obr. 2. zobrazuje jednotlivé prvky komunikace, jaksou: komunikator, vnimani

a interpretace, steni, kanal, dekédovani, #méa vazba a Sum. [5]
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Obr. 2 Model komunikace secapou vazbou [5]

Jednotlivé prvky komunikaca@nesené do podnikového piesti jsou [5]:

Komunikator (osoba)

Komunikator jako zdroj neboipodce sdleni v organizaci rfize byt manazer, ostatni
pracovnici, oddeni organizace nebo organizace sama. KomunikageaZeea probiha
s jinymi manazery, pdtzenymi, naizenymi a osobami mimo organizaci. Komunikace
uvnitt organizace je podstatnym nastrojem koordinace eprigdnotlivych oddeni
organizace. Komunikator musi informaci vhédarmulovat a pedat ji dal jinému jedinci

nebo skupii.

Vnimani a interpretace

Rozhodujicim momentem je to, jak manazer nebo prako/nimé to, co je mu sgtbvano.
Vnimani zachycuje to, co v dany okamzikspbi na smyslylovéka. Jelikozse nachazime
ve swté informaci, gkteré informace jsou lidmi vnimany a jiné nikolidlavni vyznam
zde m& mira pozornosti a vyznam informace. \&iw pripadi by si n&l piijemce
informaci sprava interpretovat a polozit si otazku, co tim komumikamini? Ke
spravnému vylozZeni informace na strastijemce je to, zda je k naslouchani motivovan
a jestli naslouchat chce.

Zakodovani

Komunikator si musi ujasnit, co chce &d a jakym zmisobem to chce vyjéd, aby
piijemce sdleni pochopil. Zfsob jeho vyjateni zavisi na mnoha okolnostech, a to jak na
jeho osobnosti a postojich, jeho ¥lhi, znalostech a zkuSenostech. Smyslem kédogani |
jazyk, pomoci kterého seigvadi komunikatorovy myslenky do systematickady
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symboh vyjadiujicich komunikatakv Umysl. Smyslem tohoto procesu je zajistit, aby

mysSlenky a umysly bylyigvedeny do sdeni.

Sdéleni

Vysledkem zakodovani je &éni — bul’ verbalni, nebo neverbalni. @b Fenosu zavisi
na potebach a cilech, kterych chce komunikator dosahrirakud ma byt sdeni (&inné,

je dilezité, aby obsahovalo veSkeré skutesti, které komunikator povaZzuje za nezbytné

pro dosazeni zadouciho efektu.

Kanal (médium)

Kanal je zfsob, jakym je stleni p‘redavano. NeépstjSim druhem komunikace je osobni
kontakt. Ri této form& komunikace jsou hlavnim kanalem hlas, pohyég,tpohledy,
mohou to byt také dotyky v pod®lstisku ruky a technické prastky (nap. telefony,
PC). Komunikace, ktera je zpréstikovana pomoci technickych phestki, je zn&né
omezena. Organizace poskytuji svym pracoumikinformace pomoci nejergjSich
informatnich kanal. Mezi tyto komunikani kanaly v organizaci pat [10]

— porady — schizky svolavané s ditym cilem nap. identifikace problému, igeti
rozhodnuti,

— Skoleni — dlouhodobjSi proces doplujici hlubSi znalosti, pdfpad dovednosti
pracovniki nag. jazykové skoleni,

— firemni ¢asopis— inny nastroj firemni komunikace, interni médiuntamé pro
pracovniky k posilovani jejich pocitu sounaleziiastirmou; jiné firemnicasopisy
mohou byt zaréreny gredevsSim na zékazniky obchodni partnery,

— nasténky — maji informativni charakter pro pracovniky, jsamisény na kazdém
odcEleni a jejich obsah jeffzpasoben odbornému charakteru,

- technické prost#edky — jsou jimi mobilni telefony, poitacove sit zvysSujici
efektivitu komunikace a ipnos dat (e-maily, internet), telefony unsist
v kanceléich, faxy,

- pisemna forma dotazniky, obzniky - slouzi k sezndmeni pracovhidrganizace
s novinkami, pipravovanymi akcemi a zénami v podniku,

- reklama — placena nebo neplacena forma propagace, zvighiebrganizace majici
za cil vysSi prodejnost napvyrobku, sluzby. Mze byt televizni, novinova,

internetovd, rozhlasova.
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Piijemce
Je osoba, které jedano sdleni. Rijemce musi znat jazyk, kterym jectehi zakédovéano,
jinak pro réj nema vyznam. Komunikace j€itina pouze tehdy, jestlizéiemce pochopil

sckleni stejr jako komunikator.

Dekddovani

Pokud ma byt proces komunikace Uplnyijggnce musi sdeni dekodovat. Zakladem
dekddovani je, abyiflemce pochopil vyznam s8kbni tak, jak jej komunikator myslel. Jak
si piijemce zpravu vyloZi, zavisi na jeho osobnosti,t@gpszkusenostech, znalostech
a schopnostech. Pokud jsou charakteristiky u obiwan spodobné, zvySuje se tim
pravdépodobnost, Ze steni bude pochopeno spravn V rekterych organizacich jsou
pracovisé, jako je napklad marketingové oddkeni, které pouziva sy vlastni
charakteristicky jazyk a symboly. Tento jazyk jekparo pracovniky z jinych oddeni
nedekédovatelny. Organizace by tudiZlampodniknout pdebné kroky k tomu, aby

pracovnici mohli mezi sebou efekti&vkomunikovat.

Zpétna vazba

Zpétna vazba je nedilnou sgasti komunik&niho procesu a pibnou zptnou vazbu
umoziuje jen oboustranny komunikai proces. ManaZer jako vedouci pracovnik, ktery
dava instrukce jinym pracovnik, by si ngl zjiStovat nejen, jak jsou jeho instrukce
piijimany na nizSich arovnich, ale taky jak jsou pmmény a pevadny do praxe. Schopny
manazer komunikuje efektigmejen tim, Ze vysila stbni, ale také tim, Ze od pracoviik
piijimaji jejich myslenky, pocity a ndpady. Na zakladakce pracovnik pak manaZzer

muze sveé séleni upravovat nebo &nit.

Sum

Jednd se o ruSivy vliv komunikace, kterfelazi gijimani sdaleni. MiZze mit povahu

fyzickou (hluk na pracovisti), fyziologickou (vadduchu pracovnika), psychologickou
(Unava) nebo sémantickou (nepochopeni vyznamu .sBlyva maji jiny emocionalni
ndboj, coZ se projevuje nahrazovanircht s negativnimnabojem jinymi, nap

v organizacich se&tSinou nemluvi o propousti, ale o reorganizaci.
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1.2 Verbalni komunikace

Verbalni komunikaci Ize chapat jako vyfasani pomoci slov, pragdnictvim jazyka.
Vyznam verbalni komunikace je nezbytnou &mii Zivota a také podminkou mysleni.
Je nezbytné &dét, Ze @i Ustni komunikaci je vyznam slov doted vZzdy neverbalnimi
prostedky a tonenfeti. Tato komunikace umaiije okamzitou zgtnou vazbu, fyzickou
blizkost a bezprostdnost, okamzitou vyému nazod, ktera hraje roli i preswdcovani.
Tato komunikace jeskce kontrolovatelnaipvetSim p@tu (astnili, co jefeceno, neda se
vzit zpEt, neni¢as na promysleni a taky neni jednoduché prosaz@ézatry za fitomnosti
oponent. [13]

Druhy verbalni komunikace [4]:

Formalni komunikace

Sdleni plyne pes oficialié stanovené inforniai kanaly. Mezi dalSi znaky gatasna
frekvence acasovy plan séeni, nap. mésicni porady, roni hodnoceni. # formalni
komunikaci se uskutgéuje sdleni v souladu s organi@ai strukturou v podniku. Je
pouzivana vSemi pracovniky od mand@zexz portadové pracovniky. Tento @gob

komunikace vyuziva pisemnou i Ustni komunikaci. zMeowjSi formy tohoto typu

komunikace pdt nag. schranky na zlepSovaci navrhy.

Neformalni komunikace

Nebere ohled na formairstanovené kanaly a je spontégh Do neformalni komunikace
spadaji powst a ,SuSkanda“ v organizaci. Rev a ,Suskanda“ slouzi jako mozny zdroj
informaci o nalaélv podniku a problémech. Podablze z €chto oblasti odvodit, kde ma

systém formalni komunikace mezery.

Komunikaci Izedale rozdlit podle zpisobu:

Ustni komunikace

Swvij vyznam ma vSude tam, kde je vyZzadovana rychliéceeae stranyifjemce. Vyhodou
je okamzita moznost Zmé vazby, Uspor&asu, rychlost adinnost, ktera tak zefektiwje
cely komunik&ni proces. V Uustni komunikaci je nebe&penegativniho fisobeni
komunikanich bariér. B pienosu slozitychinformaci je velkd pravédpodobnost,

Ze komunikace bude niggsnd. [11]
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Souwasti ustni komunikace jsou paralingvistické aspelespbalniho projevu. Zabyvaji se
rysy, které doprovazi verbalni komunikaci. Tytoyrygdstatnou mirou ovliwji vyznam
a smysl komunikovani. Lidsky hlas je bohatym ngstrokomunikace a sam o soméa
informani hodnotu. Timto hlasem Ize ostatni informovatfesgédcovat, ale

I manipulovat. [9]

V odborné literatie se tento obor nazyva jako paralingvistika. Zabswé&tudiem vSech
slozek, které doprovazi zvukovy projev a vypovidaji emocionalnim rozpolozeni
a psychickém stavtlovéka. Mezi jeji zakladni prvky pé#thlasitost projevu, vyska tonu
feci, rychlost, objemiegi, plynulost, pomlky, frazovani, barva hlasu, €mionaboj, kvalita
ieCi, slovni vata a chyby ¥eci. [10]

Pisemna komunikace

VétSinou je jednostranna. Pisemné dokumenty je moiawvéc archivovat a v ifpac
nejasnosti zpravy je Zmé vyhledat. V sotiasné dob je pisemna komunikace zejména
elektronicka. Jedna se o e-maily, které mahabeesilaji pracovnikm, a \&tSinou neni
vyZzadovana odpad’. Pisemna komunikace je vSak amanepruzna a malo operativni, ale

na rozdil od Ustni komunikace mé&si oficialni vahu séeni. [8]

1.3 Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace byva ozimwana jakaec téla nebo jako mimoslovni komunikace.
Je to proces dorozumivani neslovnimi exity - gesty, postoji, pismem, pohyby.
Nékdy post&i pouze mimika nebo gesto, neniiebiaiikat Zadna slova. Jestlize se pouziji
slova, ktera nesouhlasi s neverbalnim chovanimugie pak uwii spiSe neverbalnimu
chovani nezeci. V dnesni usgchané dob se pouziva spiSe komunikace elektronicka
(mobilni, internetova). iPmy kontakt s ostatnimi se postdpméni na SMS zpravy,
e-maily, grafy a tabulky. ljesto ma neverbalni komunikace své misto. [6]
Neverbalni komunikace séldna [10]:

- gestiku— pohyby a postaveni piisipazi, nohou a hlavy,

- mimiku — pohyby obkejovych svali,

- viziku — pohyby @i, vicek, ob@i, ocni kontakt,

- haptiku — doteky,

- proxemiku — vzdalenosti komunikujicich osob,

- posturologii — postoje a pozice celéhda.
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1.4 Komunikace v organizacich

Komunikace je hlavnim nastrojem organizadézani, zejména pro vedeni ma netdjgy
vyznam. Ve vnitnim prostedi organizace je proceserfegavani zpravignos zprav mezi
jednotlivymi pracovniky, ktery probiha pargmosovych cestach (kanalech). Tyto cesty
predstavuji informéni vazby mezi spolu komunikujicimi partnery. Komkatge umo#uje
prizpisobovat chovani, dosahovat efektivnich ¢mam elné vyuZzivat informaci

a dosahovat dil| které jsou stanoveny. [12]

Komunikace by v organizai struktde podniku ndla poskytovat prostor pro komunikaci
ve ¢tyftech iznych smdrech: sestupnou, vzestupnou, horizontélni a didgandato

komunikace je znazoéna na Obr. 3. [5]

Vykonnyteditel
Manazer Pravni Vyroba Finareni Technicky Personalni
prodeje Gtvar Gtvar Gtvar Utvar
A i/
IS 7'
Vedouci «—> Vedouci «—> Vedouci
zavodu zavodu zavodu

<—» Horizontalni komunikace

| | | | < ---%» Diagonalni komunikace

<-p Vzestupna a sestupna
komunikace

Obr. 3 Komunikace v organizacich [5]

Sestupna komunikace

Postupuje od pracovnikna vysSich stupnich organéma hierarchie k pracovnikn na
nizsich stupnichiizeni. Tuto komunikaci obvykle fedstavuji pokyny a podnikové
publikace. Mezi nepstjSi sestupnou komunikaci papopisy prace, aizniky, informace
o podnikovych cilech a 2ma vazba na vykon pracoviiikv mnoha organizacich je tato

Yows

komunikace neodpovidajici a fepna. Stiznosti v organizaci ukazuji na neodpoiidaj
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sestupnou komunikaci a na pEiiu pracovnik mit dostatené informace Kk praci.

Nedostateké&chto informaci u lidi mize vyvolat stres. [5]

Vzestupna komunikace

Komunikace probihd od pracoviikna nizSich stupnich organtra hierarchie k
pracovnikim na vysSich stupnich. Vykonné organizaceqint]ji stejg jako sestupnou tak

I vzestupnou komunikaci. Nejro#8iejSi vzestupnou komunikaci je &pa vazba od
pracovniki v podolé zprav a hlaSeni, skupinové fek a porady. DalSi moznosti
vzestupné komunikace jsou schrandtg, kterych mohou pracovnici vhazovat své navrhy,
pifipominky, Zadosti a stiznosti. OvSem tyto schrankyede kazdy podnik. Efektivni
komunikace v tomto sénu je nezbyta dilezita, protoZe poskytuje pracoviaik moznost

se vyjadit. [5]

Horizontalni (lateralni) komunikace

Pokud mana#e na stejné arovni pravomoci a zodpdwmosti komunikuji mezi sebou,
jedna se o horizontalni komunikaci. V této komunikee nevyskytuji vztahy poidenosti

a nadizenosti, komunikujici se mohou satslit na podstatu sténi, ne na formality.
Vysledkem je rychlost. Organizace jsou hlawrientovany na vertikalni komunikaci —
sestupnou a vzestupnou. Horizontalni komunikadigbofe organizace zejména proto, aby
se nekomplikovaly funkce rozhodovani, planovanioorklinace. Pro tuto komunikaci

zpravidla nejsou vytw@ny podminky a je v organizacich opomijena. [5]

Diagonalni komunikace

Tato komunikace probiha niép organizé&ni strukturou. Jeji hlavni vyznam nastava
v situaci, kdy pracovnici organizace nemohou e@ektikomunikovat progednictvim
jinych kanél. Zahrnuje komunikaci s pracovniky v jinych utvdrekteti mohou byt v této
komunikaci vyseii nize. Nerespektuje organizd strukturu a je pouzivana pro urychleni
informaniho toku. Diagonalni komunikace je nejmépouzivanym komunikanim

kanalem v organizacich. [5]
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1.5 Pracovni porada

Porada je typickou formou manazerské komunikaceatnu c¢ast ¢asu zaberou
manazeim rizné schize a porady. Porada nebo &b musi fungovat jako prdstek
rychlé a pesné vyminy informaci. Zadna organizace se bez porad neebgjoly porada
byla opravdu efektivnim néastrojeifzeni, manaze si musi jast uvédomit, co vSechno
muze @inést, kterym chybam by se¢tnvyhybat, jak by jimeli vést a ipravit se na ni.
Uspsdni manazié si uvddomuiji, Ze jejich Gkolem je vykonavainnosti prostednictvim
jinych pracovnik a porada je vynikajicim prasdkem pro spkni jejich Ukolu z gkolika
duvodi: motivace pracovnik predani a ziskani informaci, ziskani népad nansta,
nastroj peswdcovani, poznani schopnosti pracovniéutorita.

Aby byla efektivni porada Uugpna nejen manaZen, ostatnim &astnikim a samotné
organizaci, mila by umo#ovat: ziskani informaci, odstrém prekazek v praci, zjighi
vztahi a atekavani spolupracovnikjako internich zakaznik podilet se na rozhodovani,

ziskani zptné vazby, vymina zkusenosti,fjezitost ,ukazat se”. [3]

Priprava porady
Manazéi by si meli uvédomit, pr& hodlaji poradu uskuteit a ¢eho cheji dosahnout.
Teprve potom budou mit jasno, jakychioth®ji dosahnout a mohou dal planovatigpb
jejich dosazeni.
Porada by @la umoZznit dat odpasdi na tyto otazky [3]:

— Co? (body jednani, podklady).

- Pra? (vysledek, rozhodnuti).

- Jak? (zfisob jednani, padi).

- Kdo? (Gastnici, pedsedajici).

— Kdy? (termin, trvani).

- Kde? (misto, vybaveni).

- Kolik? (naklady personalni aeneé).

Sestaveni programu porady
Manazéi maji mit @i pripraw porady podminky pro: navrhyastniki, distribuce pedem,
logické séazeni bod, taktické psadi, priority a didi cile, dostat&nou podrobnostasovy

harmonogram. [3]
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Zasady vedeni porady

Tyto zasady pomohou manaier udrZzet pitbéh porady v efektivnich mezich: dbat na
véasny zdatek; ujistit se, Ze vSichni znaji cil a programrgaly; ugit zapisovatele,
dodrzovat strukturu diskuze;fipmat rozhodnuti; shrnuti a zaznamenani rozhognuti
dodrZzovani programu &asu; zvladat agresivni postoje a konflikty; vtdhnda aktivni

Ucasti vSechny; katit veéas s celkovym a pozitivnim shrnutim. [3]

Vyhodnoceni porady
Za4dna manazersk&innost nenize fungovat bez 2né vazby. Tato z&sada plati i pro
porady, jejichéizeni a vysledky. Mana#idoy si meli zejména klast otazky [3]:
- Byl dodrzen program? Pokud dodrZzen nebyl, co je g@ftinou?
— Bylo dosaZeno cile, pro ktery byla porada svoldPakud dosazeno cile nebylo, je
tieba zjistit a spravnurcit a vyhodnotit picinu, pra: se cile nepoddo dosahnout.
— Byl dodrzencasovy limit? V gipadt, Ze tomu tak neni, zjistit a dir spravre
duvod, pra ¢asovy limit byl gekracen?
— Prigli Geastnici porady na poraduipraveni? Kdo a prd nebyl gipraven? Slo
o0 nahodny a ojedéty jev, nebo tomu tak byvéasto?
— Maeéli vSichni &astnici porady moznost afilezitost vyslovit swj nazor
k projedndvanym témein?
— Bylo dosaZeno shody na z@gch a rozhodnutich formulovanych k projednavanym
tématim porady?
— Mg¢li vSichni (Eastnici porady moznost se vyfék efektivnosti porady?
- V pripadt konstatovanych a vyhodnocenych nedostatiribchu porady, stanovit
opateni k zabraéni opakovani nedostatkpii organizovani a pibéhu porady
PEiSti.
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2 KOMUNIKA CNi DOVEDNOSTI

Komunikace je podmimou dovednostiJsou to natené nebo vrozené agoby, které
délaji komunikaci efektivni. Jetdezité se zawftit na komuniké&ni dovednosti z hlediska
manazei. Tyto komuniké&ni dovednosti se ziskavaji dlouho a obtizhNeni mozné
piijmout manazery, kig¢ tyto vlastnostinemaji, organizace si né@e dovolit na tyto
dovednosti u nicltekat. Pokud se vlastnosti rozvijeji, jsou pak natirfiremni tréninky

a Skoleni komunik&nich dovednosti, které se z&mii na zvladani a vylepSovani
komunikace. Pokud manaiéyto vlastnosti nemaiji, neitie organizacéekat na to, az se
je nawi, protoze by mohli v mezidobi napachat mnoho Skdaalost referefmiho ramce
je prvnim gedpokladem, aby si pracovnici v organizaci rogliynprotoze rozurndt si
Znamena pouzivat a chapat stejna slova&telinohé problémy v organizacich vznikaji
kvali komunikanim chybam. Mana¥e proto musi usilovat o zlepSeni procesu

komunikace, protoZze dobré komuniké dovednosti jsouipdpokladem jejich Usgphu. [6]

2.1 Vnimani

7 s

Vnimani je poznavaci proces, pomoci kterého odmififormace a jevy jako celek se
vSemi jeho vlastnostmi. Je ovliémo osobni zkuSenosti. Vnimani je taky spojeno
se sebepoznanim, to jakoveék vnima sam sebe, protodleveék vnima sam sebe jako toho,
k némuz maji ostatni lidé &aky vztah, od #hoz réco aekavaji, a to ovlisuje
komunikaci. Sebepojeti a vnimani jinych lidi jeiindudlni a je vice ovlivéno emocemi
nez logikou. Vnimani je prognlivy proces, ktery je zavisly na Zivotni zkuSemost
sowasné mie informovanosti a aktualni motivaciii nimani jsou informace vnimany
tim zpisobem, Ze jsou dafdvany vlastnimi zkuSenostmi a vlastniekavanim. Nejen

v komunikaci, ale i ve vnimani plati, Zze intenzijma ¢lovéka pisobi to, co ma pro&p

vétsi informativni napl. [10]

Ve vnimani existuje cel@daporuch. K zakladnim porucham gdtL0]:

halé efekt — tyka se jednotlivit, u kterych napadnpieviada jedna vlastnost. Halo efekt
pak zpmisobi, Ze jedinec je vniman pod prvnim dojmem dlouklobu aclovék neni
schopen se naspdivat objektivigji.

efekt posledniho dojmu— mylnym vnimanim byva zejména proto, Ze si lié@amatuji
konkrétni dojmy z fedchazejiciho obdobi. Uspns byva vyuzivan pracovniky, kieke
konci sledovaného obdobi finiSuji a snazi se vyvidgem, Ze se vyrazrelepsili.
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projekce — je pouzivana jako obranny mechanismtigpfenaseni viny nagkoho jiného.
Zahrnuje citové vnimani zaujatosti.ulfe byt pouZita i ve forgn pteneseni vlastnich
piedsudk proti spolupracovnikm.

Jako dalSi poruchy vnimani Ize uvésfiekt svatozde — pracovnik mze byt za praci ie-
stas chvaleny jako pracovity, ale ve skimesti praci nezvladnul v pracovni doh tak to
musel dohnatfavoritismus — je to preferovani &terych jedin@, byvaji u nich Vy-
zvedavany usgehy, které jsou u jinychighlizeny,sériovy efekt— vnimajici pestava rea-
govat a dochdzi k &ité otuglosti pod vlivem velkého mnozZstvi vjemefekt mirnosti —
piehlizeni nedostatka podcéovani a naopakipceiovani drobnych tsjgha [10].

2.2 Naslouchani

Naslouchani je dovednost, kterou se Ize ¢ihauNaslouchani je mozné rozvijet
a zdokonalovat. Cilem naslouchani je dmi¢ se informace. Naslouchani j&asto
zanenovano s poslouchanim. Poslouchani znamena, Ze gegityaokamzik ¢lovék musi
oprostit od sebe samého, nera se soustdit na vlastni myslenky, ale musi se 2itma
mySlenky rkoho jiného, aby je pak nasledmohl s €mi vlastnimi porovnat. [6]
Opravdové naslouchani vyZaduje usili. Tento sjgqiibcedze rozdlit do ¢ty fazi [10]:

filtrovani,
— udrZeni pozornosti,

— uspdgadani myslenek,

zapamatovani si.

Pfi naslouchéani ¢lovek filtruje nezavazna steni, coz vede kdalSimu procesu
v naslouchani - pozornosti. To, co clitmvék védét, musi i dobe vnimat. Pozornost, ktera
vybérove reaguje na zvuky, se ozhge jako selektivni. Selektivni pozornost je middna
schopnost, umaitjici eliminovat vSechny zvuky, kter&ip/nimani dilezité informace
nebo signalu ruSi. | kdyZz jelovék schopen vyuZivat selektivnim dgobem svou
pozornost, jeji kapacita je omezena. Pak velmilgeydiachazi ke kolisani pozornosti. Mira
pozornosti je odliSna individu&lna zalezi na celéadé dalSich faktok scEleni i situaci.

Posledni fazi je ulozeni informaci, pamatovanilsl]
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Mriviw s

Aktivni naslouchani

Aktivni posluch& se snazi porozuh ¢lovéku, ktery se mu suje, vypravi o svych
problémech. Je télovek, ktery dovede pozo&wvnimat informace, ve svycligrstavach si
podrzet zakladni téma, o kterém se mluvi, kde pdimazreny dilezité pojmy. Aktivré
naslouchajici je ten, ktery reaguje a davé&trapu vazbu, podporuje a dotazuje se.
Partnerovi poskytuje na jeho&ehni odezvu a dava mu najevo, Ze jej simth¢ vnima

a rozumi. Dlezité je udrzovat @i kontakt, gkdy prikyvnout, gritakat nebo dat najevo
kratkou \&tou, Ze sdili podobny nazoriiRomto naslouchani se Ize dopustit chyb, jako
jsou: nadazené chovani, odvé&aim pozornosti k jinym &cem, skdkanim dieci. Naopak

v empatickém naslouchani jsou tyto chyby zcelawigday.

Empatické naslouchani

Je to naslouchani, kdy je naslouchamedpvsim pocitm komunikatorova sdeni, snaha
vcitit se a pochopit, ptoje komunikovano sdeni prae tak, jak je odesilano. Vzivani se
stdvaempatii az tehdy, kdyz je zazitekdome zpracovan. To ale neznamena, Ze to, co
piijemce vyslechne, musi ihnedébitd Podstatou empatie je komunikace a nejlepsiasit
pro empatii je dialog. Interpretaceésehi je utena pouze proifjemce a komunikatorovi

je sclovana jen vyjiméné. Frijemce je tu proto, aby naslouchal, sdilel, chéapal

a podporoval, nikoli interpretoval.

2.3 Asertivita

Asertivitu Ize definovat jako zdravé sebeprosazgvarotoze unit se prosadit je zakladni
podminkou usfchi v Zivot. Asertivni chovani je jednou z cest k d@vwe vzajemné
komunikaci na pracovisti.Clovék, ktery tuto komunikaci ovlada, dokaze j&sn
a preswdcivé scklovat své pozadavky, patby a pocity druhym lidem, aniz by s& fpm
jakkoliv dotknul jejich lidskych prav. Managie by nm¢li umét bez dominance
a degradovani druhych verbé&lnneverbalg vyjadit své myslenky a city, fiesré a jasg
definovat, o0 co jim jde, jak situaci vidi a jak prozivaji. Pokud jeilovék opravdu
asertivni, tak neztrdafas stalym porovnavanim sam sebe s druhymi, aledippensve

aspEchy spise vlastnimi schopnostmi a moznostmi. [7]
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Z&kladni asertivni techniky

Jsou to techniky, které umiadji ¢lovéku se gimererg chovat v iznych situacich [7]:

Pokazena gramofonova deska jedinec jas#é a jednoznén¢ definuje pozadavek,
ktery chce prosadit bez manipulace a pocitu zldsustale jej s klidnym jednanim
opakuje ptadd dokola. Umoiuje mu ¢elit manipulaci, odmitnout neoprasme
pozadavky a trvat si na svém.

Oteviené dvde —podstata spiiva v tom, Ze jedinec reaguje jen ngiy které jsou
pravdivé. LZi a nesmysly, které slysi, ignorujeaaeaguje na& Podstatné je byt
klidny, pozor@ poslouchat, co nam partner ékge a jeho slova pouzit do
odpowdi.

Negativni tvrzeni —je to technika vyjadeni prava dat chyby, byt nedokonaly
v chovani a za své nedostatkieyzit plnou zodpasdnost. Je fedevSim fieba
zmenit natrénovany zlozvyk, Ze #léni chyby je automaticky spojeno s pocitem
viny. Negativni asertivitadi ¢lovéka grijimat chyby a klid& o tom mluvit.

Negativni dotazovani — dotazovani na nedostatkypomaha otetenosti

v komunikaci. Na kritiku své osoby jedinec nesmigavat odvetou nebo
popiranim, ale aktivhmusi zadat dalSi kritiku svého chovani do té datmkud
nam to partner neobjasni. Otazky jsou kladeny takhw, dokud nejsou partnerovy
vyroky jasneé.

Umeéni pozadat o laskavost— wtSina jedind ze strachu, Ze by odhalili svou
nedokonalost, nepozadaji o pomoc a shazi¢sedélat sami. Pokud &co chtji,
musi si o0 to sluSnou formdici. O tuto laskavost je Zadano kligrs pohledem do
oc¢i, s wdomim, Ze pomoc druhého je zaslouzené&kdvano je kratce atgtojrg,
nikoliv poniZzené proseni.

Prijeti komplimentu — asertivni dovednosti je uwmi kvalitné pochvalit.
Kompliment by nsl byt vzdy osobni.Casto je zamiovan kompliment za
hodnoceni, ve kterém neni obsazen osobni vztahcedktery chvali.

Vyjadieni kritiky — technika spaivajici v tom, Ze jedinec nereaguje na
manipulativni, afektivni a iflis obecnou kritiku své osoby, nechava ji bez
koment&e. D& najevo, Ze ji vyslechl a bere si z ni péeatpro pist.

Asertivni manaze jsou klidni a sebejisti, neboji se podstupovzka, i setrvavat na svém

stanovisku. Taky vi, Ze mohou dlat chyby, ale neboji se toho. Jsou &tleami svych
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slabosti i své sily. Dok&Zou se vyrovnat se IZikatikou a pomluvami. Asertivita jim
umoziuje |épe jednat, stbvat nepijemna rozhodnuti, urovnavat konflikty, |égedit

porady a celko¥ zvladat uskali manazerské role v oblasti meziljdbkvztati. Asertivita
je neslgitelna s nizkym seb&domim ¢lovéka. Cheji-li manazéi zvladnout asertivni
dovednosti, museji ndjive pracovat na své vhii sebejistat a rozvijet zdravé
sebe¥domi. [7]

2.4 Rozhovor a dotazovani

Rozhovor — probiha mezi dsma nebo vice lidmi, ki€ ch&ji porozungét druhému, jeho
postofim, ndzodtm nebo ziskat éité informace. Probiha v podélotazek a odpadi
dotazovanému t¥av tva nebo po telefonu. Jeifezitosti pro zptnou vazbu a konfrontaci
nazoi, sdileni informaci a podits lidmi. Nabizi moznost ihned ziskat od lidiczu
vazbu k aktualnim skutaostem. Vyhodou je, Ze pokudékdo z &astniki nécemu
nerozumi, mMze ihned pozadat o blizSi vydleni. Mohou byt ziskadvany i informace, které

nebyly cilem rozhovoru a je mozné jetist z neverbalniho chovani dotazovaného. [10]

Rozhovor niZe mit 6zné druhy [10]:

dialog —piedpoklada rovnopravné postaveni obdastiki komunikace. Je nejkvalisi
formou rozhovoru. dastnici se navzajem snazi owldwat a jsou shodnzaneteni na
aktivni komunikovani o udrtém tématu. Redpokladem je vzajemnaitra, otewenost
a divéryhodnost. Jestlize obacastnici maji dobrou dli spolu oteven: komunikovat
a respektovat se, pak mluvime o dialogu. Cilemigeldt pravdu, porozugni a dohodu,
nikoliv zvitézit nad partnerem. V dialogu se nejednéa jen o nmij\ede taky o naslouchani,
pochopeni druhého adimé souzgni.

vybérovy — nefastjSim typem jsou vstupni pohovory,

hodnotici —je podstatnou s@astitizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracofinik
motivacni — pafti sem stimulovani pracovnikk plnéni pracovnich vykoin,

poradni — zjiStovaninazoi od pracovnilt na podminky prace, nagoby jak dosahovat
cile, na nazory o firgh

informativni — dotazovani se na vysledky, podminky, zkuSenosti,

pireswdcéovaci — je to jednostranné tsobeni ze strany n#ideného, kteréspaiva

v ovliviiovani pracovnika takovym é#pobem, Ze ijjme jeho nazor.
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Dotazovani

Otazkami Izekomunikaci usmarnovat. Ri ziskdvani informaci, je hlavni mit dab
zvladnutou techniku vhodrkladenych otazek. Diky tomu je mozné ziskat infacenas
a bez rozptylujiciho Sumu. Dotazovani nebo takyné@ kladeni otazek poslouzi jako
impuls pro vypo¥d komunikatora. €mito otazkami se komunikace koriguje. Gteveé
otazky ji rozproudi a uz@ené ji budou naopak urychlovat. Natatku jednani je vhodné
polozit otazku, na kterou nebude jednazréa odpo¥d. Komunikator se tak rozmluvi.
Muze nastat situace, kdy konverzaciijghbia urychlitéi si ujasnit utita fakta. Pak pchazi
nafadu uzavené otazky, na které ndm komunikatakze odpowdét pouze ano nebo ne.
Uzawené otazky se ale nesmi pokladat rychle za sebmk py jednani pak vypadalo
velmi stroze a komunikatora bychom tim mohli odradékladni typy otazek, které sé p

jednani pouzivaiji, jsou uvedeny v Tab. 1. [4]

Tab. 1. Typy otazek [4]

Typ otazky Piriklad Pouziti
Ziskani odpo¥di ANO/NE.
Uzavirena Libil se vam ten projekt? Ziskani faktickych informaci.

Zajiskni tizeni rozhovoru.

Uvedeni uwitého gredmétu.
Otevicena Co soudite o tom projektu? Povzbuzeni diskuse.

Predani aktivity ostatnim diskutujicim

Pokra&ovani otevené otazky.

Zkoumajici | Mohl byste mi o tom pasdét vice? | Ziskani vice informaci.

Demonstrace zajmu.

Krome typa otazek uvedenych v tabulce se v komunikaci vygkgaiSi typy otazek, jako
jsou [4]:

reflexni — mohou byt predvaéni z4mu a pozornosti. Zamem je odstragni zdbran

diskutujicich. Nap ,Usuzujete tedy, Ze projekt neni dobry?*

vicenasobné -moznost vybru otazky, na kterou chce tazany odgait. Nevyhodou této
otazky mize byt zmateni posluctia ale taky to miZze byt cil dotazujicihdNagr. ,,Co sou-

dite o tomto projektu, myslite, Ze vedouci projgktachopny a Ze projekt bude &Spy?
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piredpojaté — ziskani odposdi, kterou ziskat od dotazovaného chceme.iNdyevidéli
jste rekoho opousit budovu?*

hypotetické — cilem je povzbudit kreativni mysleni dotazovanéap. ,Co by se stalo,
kdyby ...?"
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3 BARIERY EFEKTIVNI KOMUNIKACE

Manazdi, kteti chigji efektivné komunikovat, se atas setkavaji s problémy agixazkami,
které jim komplikuji komunikaci. Barieram v komuai& se snazi vyhybat a odsioxat

je. Manazé by si nmeli byt védomi bariér v komunikaci, jinak sefipravuji o informace

a porozumini. Uwdomeni si problénd a bariér v komunikaci je prvnim krokem k tomu,
aby byly gekonany a bylo mozné se s nimi vyrovnat. [10]

Manazéi jsou ve své funkci odp@dni za vybudovani efektivni komunikace na svych
stupnichtizeni. Patbnym krokem k uskute¢ni takové komunikace je ggomeni si
bariér, které manaziem mohou tuto komunikaci &ovat. [5]

Obvyklé bariéry v komunikaci jsou [5]:

OdliSnost postoji, ndzoni, znalosti a zkuSenosti

Kazdy pracovnik riize interpretovat stejnou komunikagéznym zpgisobem. Vysledkem je
rozliSeni mezi procesy zakddovani a dekodovaniu®de tyto procesy lisi, objevuji se
v komunikaci problémy. Jestlize jsou tyto procedgjr®, je komunikace efektivni.
Pricinou prekazek atiznych zkresleni komunikaiho procesu v organizaci je rozdilna
zarazenost pracovnik v podnikové organizmi struktde. Maji-li pracovnici odliSné
postoje, znalosti, nazory a zkuSenosti, je efektkamunikace mezi nimi neuskdtatelna.

V takové situaci za to Zzadna ze stran fizen Nap. oblastni manaZer prodeje ma jiné

zkuSenosti nez prodatia

Selektivni vnimani

Kazdy jedinec si podle svych vlastnichegstav vytvli obraz séta a ten si dopuje
novymi poznatky a informacemi. O selektivnhi vnim&é jedna, pokud si jedinec
zakresluje do onoho obrazu novou informaci. Infareytera je v rozporu s jehdegem
utvorenou pedstavou, neni vzata nadomi nebo je fekroucena tak, aby potvrzovala jeho
piedem utvéenou pedstavu. Toto vnimani ike snérovat do stereotyp Stereotyp
vytvéii bariéru komunikace, protoze jedinci, #teidi ostatni lidi stereotygn uplatiuji ve

své komunikaci selektivni vnimani.

Spatna schopnost naslouchat
Nejméré polovina ¢asu by mila byt wWnovana naslouchani, kdy spolu #Hadny
a podizeny komunikuji. Ne vzdy tomu tak je, protoze jédrebo obma stranam se neida
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naslouchat. Je to proto, Zze komunikator mysli ddakaz tikrat rychleji nez pijemce.
Manazdéi se dopou&fi chyb @i naslouchani patkzenym, protoZze si dostéte
neuvdomuji tuto objektivni skutmost Was. Rozdilna je rychlost mezi mluvenim
a myslenim u kazdého jedince, pak vznikaji u mariazgatné naslouchaci navyky. Tento
nedostatek rive vytvdet v gedavani pokyi nespravné zné vazby a komunikai

sumy.

Hodnoceni sdleni

Pii kazdé komunikaci vyhodnocujefigmce sdleni dive, neZz se celd komunikace
uskut&ni. Toto hodnoceni fize byt zaloZzeno naiedchozi zkuSenosti s komunikatorem,
na gredjimani vyznamu steni nebo naiffjemcow hodnoceni komunikator&asto niize
piijemce povazovat rozhovor s ihfembnym za mechanickou zalezitost, protoze
z predchozich podobnych hovosi jiz odnesl zkuSenost, Ze diembnému se jedna vice
o splreni administrativniho Ukolu nez o pracovni vykonqganenika a povazuje pohovor za

rutinni, formalni a&asto zbyteny.

Vérohodnost zdroje

Vérohodnost zdroje vyplyva z miryadery piijemce ke komunikatorovi, kterou ma z jeho
predchozich poznatka zkuSenosti. Lzef@dpokladat, Ze Zsob, jakym potizeni hodnoti
komunikaci se svym néizenym, ovliviuji jejich predchozi zkuSenosti, jakipmce vidi

a reaguje na slova, myslenkgiay komunikatora.

Vyznamové problémy

Prostednictvim obvyklych a obeé&nznamych symbdl nag. slov, je komunikace
piedavanim informaci a mysSlenek. Problém je pratom, Ze stejna slova mohou pro
razné jedince znamenat zcefemné skuténosti. Pochopeni gtkbni je zalezitosti fljlemce,
nikoliv slov. Manaz# proto musi ¥novat pozornost tomu, jak popisuji danou aktivitu,

kterou chgji probudit, & uz se jedna v tomtaripact o Ustni nebo pisemnou komunikaci.

Filtrovani
Filtrovani se nejastji vyskytuje u podnikové vzestupné komunikace. dde o zarsr
manipulovat s informaci tak, aby jtigmce vnimal jako pozitivni. Péideni se ve svych

scklenich snazi zakryt néidenym nefiznivé informace. Stefntak i nadizeni filtruji
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informace po#izenym, ne vSechno jim je &dno. Vzestupna komunikace poskytuje
informace patebné manazém pro kontrolu. Vytvl se tak podminky pro manipulaci
s informacemi a filtrovani informaci. Tato snahlirdvani informaci je stefhvelkd na
vdech drovnich organizac€im vice Urovnitizeni se v organizaci nachazi, tirtsi je
shaha odstranit pro kazdou Uraévézeni to, ocem si mysli, Ze by nefta byt vysSi Grovie

fizeni informovana.

Casova tisé

Predstavuje v procestizeni zavaznouipkazku komunikaceCastym problémem je to,
Ze manazé nemaji moznost z hlediskéasu komunikovat s kazdym svym pitzenym
castji. Tatocasova tise vede k zavaznym problém a jako chyba se ve svénisfiedku
muze promitnout do vaznych opomenuti. To znamena, Zekigm by normalda mel byt

informovéan, je opomenut formalnim kanélem informace

Komunika éni pretizeni

S rozvojem komunikaich technologii mohou vzniknout problémy pochadefiikoliv

z absence informaci, ale z jejich nagdného mnoZstvi. Mana#iejsou tiznymi Udaji

a informacemi doslova zaplaveni.ufledkem toho nemohoufimérend reagovat na
vSechna séeni, kterd k nim sgfuji a taky je absorbovat. Protéktera sdleni odkladaji
stranou, coZz ma za nasledek to, Ze nebudou nikkgddeana. V podniku je lépe zavest

takovy systém komunikace, ktery zajigitiné toky informaci ki, ktdi je potebuiji.
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4  ZLEPSOVANI KOMUNIKACE V ORGANIZACI

Manazéi v zajmu zlepSeni komunikace v organizaci maji diavni ukoly. V ramci
zlepSeni komunikace musi:
1. Zlepsit sva séeni, které chiji piedat druhé strantedy informace.
2. ZlepSit své schopnosti porozitmtomu, co se jim snazi & jini pracovnici
VvV organizaci.
Metody, které zlepSuji komunikaci v organizaci, Uyso prowtrovani, regulovani

informatnich toki, vyuZivani zptné vazby, empatie, zjednoduSovéani jazyka, efektivn

vvvvvv

Provérovani

Prowiovani vychazi zigdpokladu, Ze u steni by mohlo po dekddovani dojit
k nedorozurmsni. Proto je nezbytné, aby manfzezdy zji&ovali, zda to, co bylo
zamySleno st#it, bylo skut&né prijato a spravé pochopeno. Problém neni

v komunikatorovi, ale v mysleniigemce. [5]

Regulovani informanich tokia

Zabezpeéuje vytvdeni optimalnich tok informaci sndiujicich k manazém. Ma za ukol
eliminovat problém fetizeni informacemi. Kontroluje se jak qed sdleni, tak jejich
kvalita, pomoci ignorovani nétkzitého. Manaz& maji byt v rdmci formalni komunikace
informovani o tom, co jetidezité, nikoliv kvali komunikaci samotné upéo vsem. [5]

Vyuzivani zpétné vazby

Vyznamnym prvkem efektivni oboustranné komunikaeezgtna vazba. Je odezvou
piijemce sdleni a umo#uje komunikatorovi zjistit, jestli bylo steni prijato a zda ma
zamysleny vysledek.tPkomunikaci tvdi v tv& existuje pima z@tna vazba. Naopakiip

jiné komunikaci vSak ki nedostatku zgtné vazby dochaziasto k nepesnostem. [5]

Empatie
Schopnost vcéni se do role jinéh@loveka, unét predpokladat jeho hlediska a citova
rozpolozeni. Empatie jeateZitou slozkou komunikace néideného s padzenym.Cim

VétSi je propast mezi vEtBnim a zkuSenostmi komunikatora idjgmce, tim vice se musi
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snazit najit spolmé Usili pro pochopeni. Usili, na kterém se vzajetmdou pekryvat
oblasti zkuSenosti obou stran. [5]

ZjednodusSovani jazyka

Hlavni bariérou efektivni komunikace je slozityyazkterym se komunikace uskdtgije.
Nesrozumitelnd komunikacetde nastat mezi odborniky, kiese pokouSeji komunikovat
svym skupinovym jazykem s lidmi stojicimi mimo i skupinu. Mana#e proto musi
védét, Ze @genos porozummi v dané zalezitosti vyusti v efektivni komunika&iokud

ovSem pijemce nerozumi komunikétorovi, nedoslo tim ke kaikaci. [5]

Efektivni naslouchani
Nest&i pouze naslouchat, man#iZzenusi naslouchat s porozénim. Pro efektivni

naslouchéani existuj@da uziténych navod. Tyto ndvody jsou pro manazery uZné, ale

Mrivriw s

viv s

/s ooz s MW

Neoficialnim komunikanim kanalem, ktery existuje v kazdé organizaci,§eSkanda“.
Slouzi jako vedlejSi mechanismusgasto je i rychlejSi nez oficialni systém, vedleré&t®
existuje. Ve ¥tSine piipadi se manaze mohou spolehnout na skdtest, Ze tato forma
komunikace je rychla, dnnd a napluje potebu lidi komunikovat. Je fzpisobiva,

a protoZze se jedna obvykle o komunikacifivatva, je ,SuSkanda“ schopna se jako
informace rychle $it a umoiuje zg@tnou vazbu. Pokud je tato forma neoficialni
komunikace nevyhnutelna,dihby manazé hledat zfgsoby, jak ji vyuzZit nebo se pokusit
zabezpéit jeji presnost. Jednou z moZnosti, jak snizit nezadotiokyl ,SusSkandy”, je
zlepSit jiné formy komunikace, jako jsou htagpodnikové noviny, které informuji
0 problémech a snizuji tak pr&pddobnost, Ze vzniknou Skodlivé famy v organizaci.
,Suskanda“ bude existovat vzdy, protoZze uspokojojaohé psychologické paby
pracovnik. [5]
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ZlepSovéani komunikace prosfednictvim vyjednavani

Vyjednavani se tykd dvou stran - obvykle skupiterd se sejdou zatélem dosazeni
dohody. Pokud si manaZzemaji pri vyjednavani péinat efektivieé, musi znat vSechny
moznosti, chapat druhou strandivéiovat ji a byt ochotni poskytovat informace. Tento
proces pedpoklada d¥ strany majici protiadné ¢i rozdilné zajmy. Vyjednavani je
Ukolem, v #mzZ se d¥ strany nebo dv skupiny pokousSeji vytiit spole&né rozhodnuti.
Manazéi v organizacich vyjednavaji s pdgenymi, naéizenymi, dodavateli, zakazniky

a to neustéle. [5]

Vyjednavani mezi skupinami

Je nejlzrejSi formou vyjednavani v organizaci. K tomuto vypadani dochazi, kdyz
prace jedné skupiny je zavisla na spoluptaa@ktivitach jiné skupiny, nad kterou nema
manazer prvni skupiny Zadnou kontrolu. MartaZe ¢asto dopousfi chyby, kdyz
vstupuji do jednani s'pdstavou, Ze co je dobré pro druhou stranu, mus$gstné pro

né. Usmdna vyjednavani jsou ta, z nichz viechny stranpéxigji s pocitem wite. [5]

Ukoly piedchazejici vyjednavani [5]:

— pochopeni a znalost druhé stranypiedtim, nez manazer @& vyjednavat
s jinymi manazery. Tento manazer musklddre pochopit a porozui potrebam
a stanoviskm druhé strany, které souvisifeSenym problémem. K ziskani
pottebnych informaci se musi manazer ptat. | kdyZz ganoviska obvykle jasna,
zajmy nebo problémy stojici v jejich pozadi uz akto jasné nejsou. Manazer je
piipraven k vyjednavani vifpac, Ze si oteient vyméni informace s druhou
stranou aieti stranu pozada o zjiti potebnych informaci.

— znalost vSech moZznostje jeSt dalezitejSi, nez shromazai informaci, je jejich
vyuziti pii vytvareni, pochopeni a vyhodnocovani moznosti, které jsutebné
k dosazeni souhlasu mezi ¢adtrenymi  stranami. Cim  Wwtsi je pcet
rozpoznatelnych moznosti, tim se zvySuje pé¢paedobnost, Ze Zastréné strany

budou mit z vyjednavani prosg.
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Taktické postupy pri vyjednavani

Pfi vyjednavani mohou manaieouzit mnoho taktickych postipManazé& by si meli
byt proto wdomi existujicich moznosti a &n by se snazit porozuéh pozadi &chto
moznosti. [5] Nejastji jsou pouzivané [5]:

— Tym tvoreny dobrou a zlou osobou smyslem této taktiky je, Ze Spatna osoba ve
vyjednavajicim tymu obhajuje stanoviska do té niak neustup& a tvrd, Ze
cokoliv pak dobra osohgkne, vyzni rozumhn

— Vytloukani vyhody - tato taktika je v tom, Ze po dosaZeni dohody jéoudhno
o dodatény Ustupek nebo vyhodu.

— Spol&né feSeni problému -manazé by si nikdy nendli myslet, Ze¢im vice
ziskala jedna strana, tak tim vice ztrati druhenstr

— Hrozba konkurenci - zkuSeni vyjednava vyuZivaji hrozby konkurence, aby si
druha strana myslela, Ze ji nefsdiu;ji.

- Kompromis - taktika ml na pil - je to uZitény postup, jestlize se &b
vyjednavajici skupiny dostanou do slepékii

— Nizk& nabidka - nizké nabidky a Ustupky se pouZzivaji k tomu, abysiiilo
ocekavani druhé skupiny. MandZdy tento typ nabidky ne#h pfijmout, ale
nentli by ani odejit v doméni, Ze stanoviska druhé skupiny jsou nepruzné.droc

komunikace by &l nadale pokréovat.

Schopnost rysi osobnosti gisobit na proces vyjednavani

| vyjednavani je zkuSenosti silrorientovanou na lidi. Mana#iese pokouSi rozpoznat
a pochopit i dlezité rysy osobnosti ostatnich vyjedn&vaManazé prichazeji na
vyjednavéani ziznych progiedi, jejich zkuSenosti a Uhly pohledu jsaizré. Sklony
podstupovat riziko maji u jednotlivych vyjednavéft manazdér mnoho podob a jejich

osobnost a postoje jsou zcela rozmanité. [5]

Role divéry p¥i vyjednavani
Kladny vysledek bude pro organizaci prapddobrjSi, pokud mezi skupinami, které se
Gcastni vyjednavani, bude existovat &ma stup@& davéry. Ten mezi obma

vyjednavajicimi stranami povede ki otewenosti a vynin¢ informaci. [5]
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5 PREDSTAVENiI SPOLECNOSTI AUKRO

Spole&nost Aukro je nej§tSi obchodni platformou n&eském internetu a lidrem trhu
v elektronickém obchodovani. Jejich uzivatel zajif'uji komfort, bezpé&nost a kvalitni

sluzby pro uzavirani obchdan-line. [14]

Nakupujici najdou na internetovych strankach spraisti Aukro rékolik desitek kategorii
s novym zbozim, které mohou nakoupit za pevné penyoci volby Kup té& nebo vybirej
mezi aukcemi. Raet uZivatel, ktefi Aukru prokazali svou wvéru a registrovali se na

Aukro.cz, neustale roste. V prosinci 2010 jejickigtadosahl 2 miliof. [14]

Profesionalnim prodejen Aukro @inasi moznost, jak zefektivnit své podnikani. Nélest
vyviji nové nastroje a sluzby pro firmy i Zivnostyi ktei pouZzivaji Aukro jako novy

atraktivni obchodni kanal. [14]

Za usgchem spolénosti Aukro stoji 120 pracovnik Sidlem spolkénosti je uz od jejiho
zaloZeni nisto Zlin. [14]

5.1 Historie spoletnosti

Aukro bylo zaloZzeno v srpnu 2003 a od svyckigikl je souasti polské skupiny Allegro,
jedné z nejvyznan#sich internetovych spateosti na sété. Bechem sedmi letjsobeni na
ceském internetu se Aukro vypracovalo na jékmimezi internetovymi obchody u nas.
V roce 2011 se staldlenem skupiny Allegro Grougeska republika a Slovensko, které
vznikla jako holding polské skupiny Allegro. Kr@mukra provozuje tégf dvacet dalSich
internetovych platforem, mezi které fiatagiklad Heureka.cz nebo AukroCity.cz. [14]

5.2 Poslani a vize spoknosti
Cim se zabyva?

Diky spole&nosti Aukro niize dnes jiz &kolik stovek tisic uzivatél ihned z&it nakupovat
a prodavat fes internet. Prodavajicim nabizi moznost vystavié gboZi a oslovit

zékazniky v cel€eské republice a ve velkdsti Evropy. [14]

Co nabizi?

Obchodovat Ize s vyuzitim Siroké Skaly prodejnigisobi — od aukce, ffes prodej za

pevnou cenu nebo ke kombinaéchto moznosti. Spateost si je ¥doma, Ze specifické
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zboZi vyZaduje specificky aigob prodeje, proto jsouipraveni na tyto pdeby reagovat a
nabidnout zfisoby nové. Aukro nechce sebe ani své uZivatele ovaepouze na dity
zpiasob obchodovani — budoucnost je v moznosti vyyXisabu, ktery se k prodeji daného
zbozi hodi nejlépe. Ajde o tradini inzercic¢i moderni e-shop — to vSe je na Aukru
k dispozici. [14]

Kam sméruji?

Aukro je jiz nyni nej¢tSi obchodni platformou n&ském internetu. Je prvnim mistem,
které \&tSina lidi navstivi, pokud bude uvazovat o nakupazz, které budou pigbovat.
Aukro je a bude idealnim mistem pro rychly, snadriyezpény ndkup a prodej prakticky
¢ehokoliv. [14]

Jak toho dosahnou?

Na vyvoji obchodni platformy se podili spolu s lgtez Polska, Mdarska, Ruska,
Ukrajiny, Rumunska a Bulharska. 4jigi, jaké jsou pdeby uZivatel v riznych zemich a
hledaji cesty, jak jim nabidnout co nejlepSi ngsteosluzby a pomoci jim tak v dosazeni
obchodnich cil. Aukro vZdy zajima z§ina vazba od jejich zékazriikktera jim pomaha
ujistit se, ze se jejich kroky vedou tim spravnyméiem. Pro Aukro je odgnou, pokud
jejich uzivatelé pouzivaji jejich sluzby s radofii]

Lidé

Zakladnim kamenem U&ghu spolénosti a nezbytnym fedpokladem pro dalSi rozvoj
spole&nosti jsou jeji pracovnici. Jen kvalifikovani, lakji a spokojeni pracovnici jsou
schopni starat se o zakazniky na kvalitni Urovnpaglilet se na inovaci stavajicich
a piipraw novych sluzeb. Nejen proto je pro spolest nejvysSi prioritou zajistit jejich
pracovnikKim prijemné pracovni prostdi, potebné vzdlani, prostor ke zdokonalovani
dovednosti a moznost profesnitistu. Zarové spole&nost dba o to, aby jeji pracovnici
byli za svou dobrou praci nalezibdmenéni — jak finartné, tak pomoci nefrznéjSich
bonusovych prograim Spol€nost povazuje své pracovniky za svou nejégnnnvestici

a podle toho s nimi jedna — vzdy s respektem ansfial o0 spolupraci na partnerské
arovni. [14]
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5.3 Organizaéni struktura

Organiz&ni struktura spolaosti Aukro je hierarchicka, tedy zaloZena na raldvani
podle pravomoci. Typ struktury je lini®étabni. Podstatou této struktury je, Ze rozhodujic
pravomoc #stava na liniovéntizeni, jejich Staby majirpsré stanovené kompetence, ale
schvalovani Ukal vypracovanych Stabem zavisi na vedoucim pracovnikianého
odctleni. [14]

Organiz&ni struktura se sklada z adeni, z nichZ podstatné jsou [14]:

— Obchodni oddileni — organiz&ni struktura se sklada z jednoho vedouciho
pracovnika a dalSich 11 pracovinikJkolem tohoto odéleni je prodavani zbozi
tietich stran a prodavani zbozi obchodnich partmeol€nosti Aukro.

- Marketingové oddéleni — organiz&ni struktura se skladad dnoho vedouciho
pracovnika, dvou vedoucich pracovinigkupin a daldich 19 pracoviikUkolem
tohoto oddleni je Steni dobrého jména spdleosti, uspokojovani zakazrik
hledani vhodnych zakazrik pro specifické produkty, produktové nabidky,
kampag, on-line marketing (napinternetové reklamy)

— Produktové oddleni — organizéni struktura se sklada z jednoho vedouciho
pracovnika a dalSich 5 pracoviiikUkolem tohoto odéleni je spoluprace na
marketingu a hledani partriersledovani konkurence, hledani dalSich moznosti
rozvoje, vyhledavani trznichftipezitosti a spoluprace na jejich zobchodovani,

roz¢lenovani nabidky produlita navrhy cen pro tyto produkty.

— Zakaznicky servis—organizani struktura se sklada z jednoho vedouci pracoynika
¢tyit vedoucich pracovnikskupin a dalSich 25 pracoviikledna se o telefonickou
nebo e-mailovou komunikaci s klienty/uzivateli. JledrZzovani stalé komunikace,

p&e nebo informovanosti a pfipac ziskani nového klienta/uzivatele.
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Vykonny reditel

Personalni oddeéleni

Pravni oddéleni

Projektové oddélend
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Mobilni aplikace

Zakamicky servis
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Obr. 4 Organizani struktura [14]
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6 KOMUNIKACE VE SPOLE CNOSTI AUKRO

Komunikace ve spotmosti Aukro probiha sestupnvzestups, horizontalg a diagonals.

Ve spol€nosti jsou dana pravidla pro komunikaci a jsou pedrzy komunikani kanaly
(média). Spolénost Aukro mé pracovnika zabyvajiciho se komunijka&zev jeho pozice
je leader komunikace. Tento pracovnik poskytujerimiace jak managementu o tom, co se
déje na jednotlivych Urovnich organi@d struktury mezi pracovniky, tak vy&iluje plany

a programy spol@osti, seznamuje pracovniky na nizSich arovnicétrsgegii spolénosti,
odpovida na jejich dotazy, stiznosti, kritiku. Befi je tento pracovnik zatstnan pod
spole&nosti Allegro Group, pod kterou Aukro spada, jefuthosje v Praze. Do Zlina dojizdi

jednou za dva tydny. [14]

6.1 Komunikaéni pravidla
Spole&nost ma vlastni komunikai pravidla, kterymi se jeji pracovniigdi. [14]

1. Informovanost: Pati sem vzaemna a zejménacagna informovanost
o planovanych zgnach nebo projektech, které jsou nezbytné pro gtazdého
odctleni ve spolénosti.

2. Ucelené informace:Pracovnici podavaji precizni, &ené informace a vSechny

potrebné doklady.

3. Novi pracovnici: V piipact potreby prijeti nového pracovnika je nutn&as
informovat vedouciho personalniho ebkhi, dodat kvalitd vypracovanou
kompetegni kartu a popis pracovni poziceteB nastupem nového pracovnika do
spole&nosti zaslat oznameni e-mailem vedoucimu danéhclexdd na které
pracovnik nastupuje, aby se nachystalo vS&epao€ pro vykon noveého pracovnika

(PC, kanceléské poniicky, zaskoleni).

4. Pisemna forma:VeSkeré informace, i ty nepodstatnéslsf pracovnici e-mailem.

ProtozZe co je psano, to je dano a taky sgjadohledatelné v fipact potreby.

5. Osobni jednani: Dopiedu si vZzdy musi pracovnici dohodnout terminugkl.

NeohlaSenéifichody zdrzuji a vyruSuji od roZidné prace.

6. Respektovani firemni hierarchie: Pfi predavani informaci pracovnici neobchéazi
sveho vedouciho odkeni. Nejprve je zapeétbi obeznamit s novinkami nazkené,

ktefi je predaji dale. Samaejmosti je, Ze tak budou jednat vSichni pracovnici.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 42

7. Ukolovani: Vzdy je nutné konzultovat s vedoucim pracovnikerdézani prace

9.

mimo vlastni oddeni, kterd je nad ramec pracovnich povinnosti daikio
pracovnika nebo se jedna o novy projekt. Vedouat@rik pozadavky schvali

a dale zaukoluje své ptidené.

Je nutné ufesnit nasledujici podminky:
— presné zadani ukolu,
— Ucel nebo dvod,

— jasrg stanovit, co se od datyého vyzZaduje, jaka je jeho roléi plnéni

ukolu,
- termin.

Urgentni zalezitosti: V neodkladnych, obzvlé@Svyjime¢nych zalezitostech nebo
v pripadech, kdy vedouci pracovnik netit@men, pracovnici informuji dotpého
pracovnika e-mailem s jasmspecifikovanymi pozZzadavky. Doripphy je teba dat

vSechny zainteresované osoby a vzdyizathého pracovnika.

Otevicenost a ugrfimnost: Pokud rjaky pracovnik s danyriesSenim neni spokojen,
piipadré se nesltuje s nazorem jiného pracovnika nebo vedoucihooprdka,
mél by to ozndmit e-mailem vedoucimu daného delai. VZdy je mozné pokusit
se najit jin&eseni.

10. Dodrzovani uvedenych bod: Aby se ve spolnosti gedesSlo poruSovani vyse

napsanych bag je ftteba seznamit €mito pravidly vSechny pracovniky
spole&nosti.

6.2 Komunikaéni kanaly (média) ve spolé&nosti

Ve spol€nosti se vyuZivaji nasledujici komuniké kanaly (média) [14]:

Jabber — jelikoz kazdy pracovnik ve spdleosti viastni PCje nejrozsiensjSim
komunika&nim kanalem ve spalaosti jabber. Jabber je ,z&stnanecky chat”,
ktery slouzi pro komunikaci ve spoéfeosti mezi jednotlivymi pracovniky,

vedoucimi pracovniky a jimi navzajem.

Osobni jednani— jsou roz&ena zejména mezi vedoucimi pracovniky navzjem.

Ke komunikaci s pracovniky na jednotlivych @tihich je formou osobniho
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jednani porada. DalSim osobnim jednanim makaZ@racovniky jsou pohovory:

poradni, hodnotici,ipswdcovaci, informativni.

- E-maily — ve spolénosti jsou znéné rozSteny, posilaji se fies & informace
tykajici se projekt, navrhi, kampani a poebné podklady proé Hojné jsou
vyuzivany pro dotaznikové $ehi. Maji oficialrgjSi vahu nez jabber a tak vesSkeré
dulezité informace jsou pracovniky n@mkenym a obracenposilany pes e-maily

(instrukce, pokyny).

— Nasténky - nastnky jsou umisiny v mistnostech pro odpioek. Obsahuji udaje,
jako jsou: strategie a cile spot®sti; organizéni struktury spolénosti Aukro
i Allegro Group, pod kterou Aukro spada; pracovriodhoceni jednotlivych
odckleni; chystané teambuildingy - hledani netaftih feSeni a spotmé
piekonavani Ukdl a vyzev; bezpmostni pokyny — rozmi&bi lékarnéek na
pracovisti, pozarni a poplachové &mice, pokyny pro vyvarovani se Utaz
na pracovisti;¢clanky zc¢asopisi a novin co bylo o Aukru napsano; moznost pro

vyjadieni se pracovnikse svymi nazory.

— Firemni ¢asopis- vychazi desetkrat do roka, netyka se jen spol&ti Aukro, ale
celé spolénosti Allegro Group, do které Aukro spada. Tetdsopis je ufeny pro
vSechny pracovniky a je varpristupny v mistnostech pro odjoek. Informuje
pracovniky o zrdinach v managementu, novychrizenich, reklamnich kampanich.
Dale jsou zde prezentovany navrhy novych kampapsledky soutzi tchto

kampani a informace o celofiremnich akcich.

— Telefony — telefony jsou ve spaieosti roz&ieny hlavie mezi vedoucimi
pracovniky, kt& vlastni firemni mobilni telefony. V kancéiéh jsou pak umishy
pevné telefonni linky, odkud mohou pracovnici vgkdt uvnit spole&nosti, tak

mimo ni.
6.3 Komunikace pomoci porad

Ve spolénosti Aukro se uskut#uji nasledujici typy porad [14]:

— hlavni porady managementu:konaji se kazdé utery celé odpoledneca&iuji se
jich vykonnyteditel spolénosti a vedouci pracovnici jednotlivych étihi. Kazdy
vedouci pracovnik zde prezentuje svou oblas§i se zde spini Ukolki
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Zz pedchazejiciho tydne, strategické plany tykajiciyeje Aukra, hospodéké
vysledky.

— tymové porady: konaji se jednou tydn tyto porady se tykaji jednotlivych
odckleni nap. marketingu, kde se projednavajilekité informace z porad
managementu a navic se Z@8i samostatné aktualni porady marketingu, jelikoz
pod toto oddeni pati dw skupiny — na tyto porady navazuji dgisirady
mensSich tymi v marketingu, kde s&eSi aktudlni projekty. Na poradach mensSich

tyma neprobihaji zapisy.

— projektové porady: tyto porady probihaji ve vSech atiehich spolénosti.
Souviseji se spoudtim novych projekt, na kterych spolupracujiaizné tymy.
Napt. porady ke spudhi novych newslettér (elektronickych zpravoda)
spolupracuje na tom odi@éni marketingu, obchodu, programidtozakaznické

odcEleni a produktové oddeni.

— snidarg steditelem: tyto neformalni porady se konaji nepravidelducasihuji se

jich pracovnici jednotlivych oddeni a vykonnyieditel spolénosti. Tyto porady

e

Prezentuji se na nich strategickeé plany¢myna vyvoj spolénosti.
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7  ANALYZA KOMUNIKA CNICH DOVEDNOSTI MANAZER U

Po domlu¥ s leaderem komunikace sp@esti Allegro Group jsem rozdala ve spiies-

ti dva dotazniky, které jsou ¢eny vedoucim pracovnikn a pracovnikm na jednotlivych
odctlenich. Kazdy dotaznik ma 6 otazek, které jsodremény jak na manazerskou funkci
komunikovani, tak na jejich komunikai dovednosti na odtenich: obchodni oddeni,
marketingové od#leni, produktové oddeni a zakaznicky servis. Celkbysem rozdala
70 dotaznilkk. Mezi vedouci pracovniky jsem rozdala 10 dotazrékmezi pracovniky
téchto oddleni 60 dotaznik s navratnosti vypbni obou dotaznik 100%. Jednotlivé
otazky v dotazniku jsem vyhodnotila, doplnila o lanté a @gidala grafickou podobu.

Cilem této analyzy je zjistit manazerskou funkcirkmikovani ve spotaosti Aukro a na
zaklad této analyzy uvedené problematiky navrhnout vhodpateni ke zkvalitgni

komunikanich dovednostigthto manazér.

7.1 Dotaznik pro vedouci pracovniky

1. Je podle Vas komunikace ve spataosti Aukro na dobré drovni?

Eano Dne [COnevim

0%

Graf 1. Komunikace ve spdleosti

Zde je jednoznma odpow¥d ano. 100% dotazanych si mysli, Ze komunikace ve

spole&nosti je na dobré urovni.
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2. Jak nejéastji komunikujete s podrizenymi?

Hosobnijednini  ®elektronicky O porady

Graf 2. NefastjSi komunikace s patzenymi

Z grafu vyplyva, Ze népstjSi komunikaci s padzenymi je elektronicka komunikace
(jabber, e-maily). Mysli si to rovnych 50 % dotayeim. DalSich 30 % jefpswdceno, Ze
neiastjsSi komunikaci jsou porady a zbylych 20 % povazageefastjSi osobni jednani.

3. Poskytujete svym podizenym dostatek informaci pro vykon jejich prace?

Eano DOne [Onevim

0%

Graf 3. Informace paebné pro vykon prace
Zde je jednoznma odpo¥d’ ano, vSech 100 % dotazanych si mysli, Ze svyntipexym
poskytuji veSkeré informace pro vykon jejich prace.
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4. Znate strategie a cile spolnosti?

Eano DOne [Onevim

0%

Graf 4. Strategie a cile spa@teosti

Z grafu jasg vyplyva, Ze vSech 100 % dotadzanych zna strategideaspolénosti. Tedy
jednozné&na odpo¥d’ je ano.

5. Jako vedouci pracovnik nejvice? (oznte jeden, pgrevazujici zpisob chovani)

¥ narizujete B presvédcujete

& konzultujete, naslouchate O delegujete
0% 0%

Graf 5. RFevazujici zppsob chovani vedoucich pracowuik
Z grafu Ize vyist, ze 70% dotazanych jergswdéeno o konzultovani a naslouchani
vedoucich pracovnik Zbylych 30% povaZuje za fgvazujici delegovani. Zadny

z dotdzanych neozidmoznost chovani fzovani ani peswdcovani.
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6. Kterych komunika éni dovednosti si u ostatnich vedoucich pracovnikcenite?

B vnimani a naslouchani @ asertivita @ rozhovor a dotazovani

{/ 45%
\

5%

Graf 6. Cerené komunikani dovednosti

50 % vedoucich pracovnikoceiuje vnimani a naslouchani u svych kdled5 % si ceni
rozhovoru a dotazovéni. Zbylych 5 % uvedlo asdttiviZz grafu vyplyva, Ze silnou
strankou manazeérje vnimani a naslouchani, rozhovor a dotazovéénazéi maji tedy

pro komuniké&ni dovednosti fedpoklady na dobré urovni.

7.2 Dotaznik pro pracovniky na jednotlivych odclenich

1. Je podle Vas komunikace ve spoteosti Aukro na dobré arovni?

Eano DOne [Onevim

0%

Graf 7. Uroves komunikace
Z grafického vyjadkeni vyplyva, ze 70 % pracovrilpovazuje komunikaci ve sp@élgosti
na dobré trovni. 30 % ji naopak nepovazuje za dobZarafu vyplyva, Ze komunikace ve
spole&nosti je na dobré urovni.
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2. Jak byste ohodnotili komunikaci mezi Vami a vedoueh pracovnikem?

®dobra ®vyborna [ nedostateéna

Graf 8.Urovei komunikace s vedoucim pracovnikem

50 % dotazanych povazuje komunikaci s vedoucim gwr@i&em za dobrou. 35 %

dotazanych ji uvadi jako vybornou a pro zbylych%5 dotdzanych je tato komunikace
nedostaténa. Z grafu plyne, Ze komunikace mezi vedoucimcgvaiky a pracovniky na

nizSich stupnich je celkéwspokojiva.

3. Jsou Vam sdlovany veSkeré informace, které pro vykon své préce
potiebujete?

Hano One

y
4

/ 35%

Graf 9. Informace patebné pro préci
Vice jak polovina dotdzanych 65 % uvadi, Ze veSkeférmace jsou pro vykon jejich
prace dostatmé. Zbylych 35 % uvadi, Ze nemaji dostatek infolimag grafu tedy jash

vyplyva, Ze informovanost od vedoucich pracovinik celko¥ v celé spolénosti je na
dobré arovni.
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4. Znate strategie a cile spolnosti?

Eano Tne Onevim

5%

Graf 10. Strategie a cile spafeosti

75 % pracovnik je seznameno se strategii a cili spotesti. 5 % si neni jisto, jestli je znaji
nebo ne a 20 % dotadzanych je nezna. Z grafwjagplyva, Ze vice jak nadpolaini

vétSina pracovnik si uwdomuje dilezitost nejen celé spalaosti, ale taky jejich samotné
pracovni zgazeni.Cim vice je strategie pro pracovniky jagh a vice aplikovana v praxi,

tim lépe je mozné dosahovat stanovenyangpble&nosti.

5. Vedouci pracovnik nejvice? (oznée jeden, grevazujici zpisob chovani)

Enarizuje ®presvédcuje ©konzultuje, nasloucha O deleguje

Graf 11.Prevazuijici zfgsob chovani vedouciho pracovnika

Z grafu vyplyva, Ze vedouci pracovnici nejvice kahgi a naslouchaji. Mysli si to 40 %
dotazanych. 25 % povazuje z@éepazujici zfisob chovani delegovani. DalSich 20 %

ozn&ilo narizovani a zbylych 15 % uvadigswdcovani.
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6. Kterych komunika éni dovednosti si u vedoucich pracovnikcenite?

B vnimani a naslouchani Easertivita DOrozhovor a dotazovani

Graf 12. Cerené komunikani dovednosti

60 % dotazanych otgje jako komunik&ni dovednost vnimani a naslouchani 30 % si ceni
vedeni rozhovoru a dotazovéani u vedoucich pracdviikylych 10 % ociuje asertivitu.
Z grafu jasg vyplyva, Ze komunikéni dovednosti, ktera u manaizgtevazuje, je vnimani

a naslouchani.

7.3 Vyhodnoceni dotazniki

Z analyzy komunikénich dovednosti manaZerve spolénosti Aukro vyplyva, Ze
komunikace ¢&chto manazérje na dobré arovni. VSichni jsou seznameni sdegjiaa cili
spol&nosti. Maji potebné veSkeré informace pro vykon jejich funkcerétse snaZzi
dekddovat nejlépe, jak umi. NlapEjSim prevazujicim zpsobem chovani je konzultovani
a naslouchani, jak ostatnim vedoucim pracaimiktak podizenym. Za komunikani
dovednost, kterou si man&zmezi sebou ceni, je vnimani a naslouchani. Zttobleovani
vyplyva, Ze manaZeuplatiuji participativni stykizeni pracovnik, ktery jim konzultovani
a naslouchani umaaje. V komunikaci s vedoucimi pracovnikyepazuje osobni jednani

a telefony, v komunikaci s péidenymi elektronicka komunikace a porady.

Pracovnici na jednotlivych odkgnich této spolosti uvedli komunikaci mezi vedoucimi
pracovniky a jimi na dobré arovni. Pracovnici jsomadpolovéni vétSine téZz seznameni se
strategii a cili spolaosti az na menSi pet pracovnily, ktefi je neznaji nebo nevi, jestli je
znaji. Cim vice je strategie pro pracovniky j&gh a vice aplikovana v praxi, tim Iépe je
mozné dosahovat stanovenychidpol&nosti. VeSkeré informace pro vykon pragehto

pracovniki ma ot nadpolovéni vétSina. OvSem prawgpodobr se zde budou vyskytovat
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Sumy, aZz na &kolik komunika&nich kanal, které zbylym pracovntim brani dostat
veskeré informace pro vykon jejich pracas.

Pricinou této neinformovanosti je nejspiS to, Zéevazna komunikace manader
s pracovniky je elektronicka a dale probléniZzen byt zgisoben vedenim nedostéate
efektivnich porad mensich tymManaZz& mohou byt e-maily doslova zahlceni a nestihaji
tyto e-maily vyizovat a posilat informace pracoviik. Sestupna komunikace tak neni
efektivni. Elektronickd komunikace ma své vyhodig je rychlost, ovSem se &pou
vazbou je stale pozadu. &ehi pak nemusi byt spr&pochopeno a dochazi ke Spatnému

vyloZeni informace.

Za cernou komunik&ni dovednost vedoucich pracovinikz uvedenych moznosti
pracovnici jednotlivych oddeni uvedli vnimani a naslouchani, které vedoucim
pracovniKim pomahaji uspg@dat si velké mnoZzstvi informaci, se kterymi se nden
potykaji. CoZ se ceni. OvSem asertivita je nejspBnaZzery opomijena. Asertivita
znamena uit fidit a motivovat pracovniky nebo na delegovat a to vSechno bez néatlaku

s wdomim, Ze je to proédobré. Takove jednani ovSsem nemusi zvladat kazhaier.

7.4 Navrhy a opatreni ke zvySeni komunik&nich dovednosti

| ptesto, Ze je komunikace manatee spolénosti Aukro na dobré arovni, je neustale co
zlepSovat. Protoze se komunikace sklad&kolika prvka, je nemozné, aby se v ni
nevyskytovaly zadné problémy. \&kterych prvcich komunikace se nachazi Sumy, kieré j

narusuiji.

Z analyzy komunik&nich dovednosti je igjme, Ze problém v komunikaci neni mezi
manazery, ale v komunikaci mezi manazery a jednotli pracovniky. Jednim z moznych
zpasohi jak komunikaci zvySit je v ramci porad menSich tymilat v jejich pabéhu
zapisy, které budou manaigeosilat jak¢lenim svého tymu, tak svym néddenym, aby
komunikace byla efektivni acél porady byl splén. Pracovnici by si pak mohli gmé

dohledat informace a rozhodnuti, ktera byla pronase

Navrhuji zvySeni rozsahu Skoleni mandZeantienych na asertivitu, ktera z dotazniku
vySla jako opomijena. Motivace v podolpochval a uznani, fingni odneny by byla
kazdym pracovnikem jistod manaZera vitdna a dokéazala by ho motivovap¥ Ipraci

a tim i k tomu, aby se informace peitné k praci snazili pracovnici sami vyhledavana t

by se mohli doz&dét i néco vice o spoknosti, nez jen to co k praci gebuiji.
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Dale navrhuji zefektivnit komunikaci prdgetinictvim nasinek. Umistit je jednotli& do
kanceldi. Tyto nasinky pak pizpiasobit charakteru informaci jednotlivych aidiehi.
Nasenky by kront strategie a ail spol&nosti obsahovaly informace gebné pro vykon
prace pracovnik Snizila by se tak komunikace pri@stnictvim e-mail a zvysila by se tak

informovanost pracovnika zamezilo by se takipadné ztr& nebo neposlani informaci.

JelikoZ ve spoknosti pracuje 120 pracovriknavrhuji, aby vSichni tito pracovnici dn
jmenovky, jelikoz v ramci porad, osobnich jednanhemusi kazdy vedouci pracovnik
pamatovat jména vSech svych piaenych a komunikace by se tak zefektivnila.
| v moznosti komunikace s leaderem komunikace yktiertéto spolénosti dojizdi by bylo
jednodussi, kdyby v rdmci osloveni jednotlivych qaneniki mohl pouzit pimo jejich
jméno.

Na zavr ke zvysSeni komunikaich dovednosti manazeve spolénosti Aukro navrhuiji
zmeénu v komunikénich pravidlech bod 9. Ot&snost a ufimnost — tedy v ramci efektivni
vzestupné komunikace umistit schranku do mistnmstiodp@inek, kde by pracovnici
mohli vhazovat své ,neshody” neborigpminky. Tato schranka by byla cenym
pracovnikem vzdy wasovém intervalu vybrana a vedouci pracovnici bl pabyli
zahlcovani e-maily ohlednspofi mezi pracovniky. Tim by se zvySila komunikace

orientovana k praci manazer



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 54

ZAVER
Bez dostatenych komunikanich dovednosti nemohou manzeykonavat svou praci
efektivné a poskytovat tak pracovniin potebné informace. K zlepSeni komunikéch

dovednosti manazierv organizacich je nezbytné snazit se odsivat mozné bariéry, které

jim mohou brénit v soudni se na svodinnost.

Cilem bakal&ské prace bylo zpracovat pojednani o problematiemarerské funkce
komunikovani ve spot@mosti Aukro, kterou jsem si pro tuto praci zvolilda zaklad
analyzy uvedené problematiky ve zvoleném podnikmjsiavrhla opaéni ke zkvalitgni
komunikanich dovednosti manaZerNa zaklad informaci, které jsem ziskala pro tuto
praci od pracovnik spole&nosti Aukro se domnivam, Ze cil bakalé prace se mi

poddilo splnit.

Bakal&ska prace je za#tena na sotasny stav komunikaich dovednosti manaZeve
spol&nosti Aukro. Rozbor komunikaich dovednosti manaZewve spolénosti Aukro
ukazal, Ze jejich komunikai dovednosti jsou na dobré udrovni. Silnymi sti@mk
manazek je zejména vnimani a naslouchani, které jim pomfildvat informace
potrebné pro jejich praci a taky pro ziskavani informacurcitych ohledech by se tyto
dovednosti mohly zlepSit. Zejména v komunikaci pexdnictvim nasinek; schranek, do
kterych by pracovnici vhazovali svéfigpminky, zefektiviéni porad menSich tyin
ve spolénosti; zvySeni Skoleni na asertivni jednani mariazerzavedeni jmenovek

pro vSechny pracovniky ve spétmsti.

Komunikani dovednosti jsem analyzovala na zaklaibtaznik, které byly uéeny pro
vedouci pracovniky a pro pracovniky na jednotlivyadtElenich spolénosti Aukro, ze
kterych vyplynuly komunikéni dovednosti manazema urovni. JelikoZ ve spaieosti
v kontaktu manazérs pracovniky fevazuje elektronickd komunikace # ppétné vazks
muze rekdy dochazet k népsnostem, navrhla jsem Citd opateni na zvySeni

komunikanich dovednosti manazer
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

Chat
Nap'.
Obr.
PC
SMS

Tab.

Komunikace formou psaného textu piednictvim komunikéni si€¢ mezi lidmi.
Napriklad.

Obrazek.

Paitac.

Kratka textova zprava — Short Message Service.

Tabulka.
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PRILOHA P |: DOTAZNIK PRO VEDOUCI PRACOVNIKY

Dobry den,
jsem studentkou 3. ¢aiku UTB ve Zlir, obor Logistika a management. Touto cestou bych
Vas chtla poprosit o vypléni nasledujiciho dotazniku, ktery se tyka Vyznarmmunikanich
dovednosti manazi organizacich. Informace ziskané z tohoto dofazibiudou pouzity ke
zpracovani mé bakakké prace. Tento dotaznik Vam nezabere vice jakirfutmZa Vami
stravenytas nad timto dotaznikem Varfedem dkuiji.

S pranim uspsného dne
Veronika HladiSova

Dotaznik pro vedouci pracovniky
(u otazek ozn#e vzdy jen jednu odped’)

1. Je podle Vas komunikace ve sgolesti Aukro na dobré Grovni?
] ano
1 ne
0 nevim

2. Jak nejastji komunikujete s potizenymi?
osobni jednani
elektronicky
porady

3. Poskytujete svym poidenym dostatek informaci pro vykon jejich prace?
] ano
] ne
0 nevim

4. Znate strategie a cile spatesti?
7 ano

ne

nevim

5. Jako vedouci pracovnik nejvice? (azageden, pevazujici zfisob chovani)
narizujete
[ preswdéujete
01 delegujete
11 konzultujete, naslouchate

6. Kterych komunik&nich dovednosti si u ostatnich vedoucich pracdvoéhite?
O vnimani a naslouchani

asertivita

rozhovor a dotazovani




PRILOHA P 1l: DOTAZNIK PRO PRACOVNIKY JEDNOTLIVYCH
ODDELENI

Dobry den,
jsem studentkou 3. #éaiku UTB ve Zli¢, obor Logistika a management. Touto cestou bych
Vas chéla poprosit o vyplani nasledujiciho dotazniku, ktery se tykd Vyznammunikanich
dovednosti manaziw organizacich. Informace ziskané z tohoto dokazbiudou pouzity ke|
zpracovani mé bakatké prace. Tento dotaznik Vam nezabere vice jakrutmzZa Vami
stravenytas nad timto dotaznikem Varfredem dkuiji.

S ganim UspsSného dne
Veronika HladiSova

Dotaznik pro pracovniky na jednotlivych oddilenich
(u otazek ozn#e vzdy jen jednu odp&d)

1. Je podle Vas komunikace ve sgolasti Aukro na dobré drovni?

[0 ano
0 ne
O nevim

2. Jak byste ohodnotili komunikaci mezi Vami a vecion pracovnikem?
[0 vyborna
[1 dobra
[1 nedostaténi

3. Jsou Vam sdovany veskeré informace, které pro vykon své ppatiebujete?

[0 ano
0 ne
O nevim

4. Znéte strategie a cile spaesti?

[J ano
[0 ne
[J nevim

5. Vedouci pracovnik nejvice? (oztejeden, pevazujici zgsob chovani)

[0 naizuje
00 preswdcuje
[0 deleguje

[1 konzultuje, nasloucha

6. Kterych komunik&nich dovednosti si u vedoucich pracovngkenite?
[J vnimani a naslouchani
[] asertivita
[0 rozhovor a dotazovani




