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Abstrakt

Diplomova prace se zabyvad problematikou komunikace v kontextu fungovani
pracovni organizace. Vysvétluje rozdéleni komunikace na externi a interni. Pozornost je
vice zaméfena na interni komunikaci, jeji formy a prostiedky. Dale jsou identifikovany
funkce a role liniového vedouciho pracovnika v hierarchii organizace a také specifika jeho
plsobeni Vv oblasti interni komunikace. Soucasné zdlraziiuje tlohu liniového vedouciho
pracovnika pfi vyuzivani prosttedku ustni formalni komunikace v organizaci, kterymi jsou
porada oddéleni, celofiremni konference a telekonference. Empirické Setfeni této prace se
zam¢fuje na ulohu liniového vedouciho pracovnika pii poradach, celofiremni konferenci
a telekonferenci v konkrétni  obchodni  spole¢nosti.  Polostrukturované rozhovory
s liniovymi vedoucimi pracovniky a dotaznikové Setfeni S podiizenymi pracovniky
poskytuji nahled ahodnoceni ulohy liniového vedouciho pracovnika pfi zminénych

formalnich setkanich v této spole¢nosti.

Kli¢ova slova: interni komunikace, ustni formalni komunikace, role vedouciho pracovnika,
funkce vedouciho pracovnika, liniovy vedouci pracovnik, porada, celofiremni konference,
telekonference.



Abstract

The thesis deals with the issues of communication in the context of organization
functioning. It explains the distinction between external and internal communication. The
focus is on the internal communication, its types and means. Further we identify the
competencies and roles of the line manager in the hierarchy of an organization and also the
specific features of his performance in the area of internal communication. At the same
time, we stress the role of the line manager in using the means of formal oral
communication, such as adepartment meeting, acompany-wide conference and
a teleconference. The empirical analysis of the thesis focuses on the role of line managers
at meetings, company-wide conferences and teleconferences in a particular company.
Semi-structured interviews with line managers and enquiry questionnaires among
subordinate employees offer an insight and assessment of the role of the line manager at

the above mentioned formal meetings in this company.

Key words: internal communication, formal oral communication, manager’s role,

manager’s function, line manager, meeting, company-wide conference, teleconference.
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0 Uvod

Komunikace je fenomén, ktery doprovazi ¢lovéka v jeho soukromém i pracovnim
zivoté témét neustale. Jak vyznamna a potfebnd je komunikace pro cloveka jako
jednotlivee, tak dilezita je ipro organizaci. Cinnosti a fungovani kazdé organizace jsou
zavislé na rozdéleni pracovnich ukoli, vymezeni kooperace mezi pracovniky, na urceni
jejich pravomoci a odpovédnosti. Tyto aktivity a mnohé dalsi vyZaduji intenzivni vzajemné
komunikovani mezi vSemi pracovniky ataké mezi organizaci a jejim okolim. Aby
organizace uspéla na trhu, neméla by se od svého okoli izolovat. Naopak ziskava
konkuren¢ni vyhodu, pokud pomoci efektivniho komunika¢niho systému dokaze propojit
vnitini 1 vnéjsi prostfedi organizace. Je zadouci, aby organizace vénovaly komunikaci
dostate¢nou pozornost, Cas i investice a piistupovaly k ni jako k systémove zaleZitosti,

kterou lIze ovlivnit a v zdkladech nastavit.

O interni komunikaci se hovoii jako 0 spojovacim prvku, ktery prochazi napii¢
celou organizaci a je nezastupitelnou soucasti fidich procesu. Fungovani organizace je izce
spjato s ¢innostmi liniovych vedoucich pracovnikd, které se v oblasti interni komunikace
jevi jako klicové. Liniovi vedouci pracovnici jsou Vv piimém kontaktu se svymi
podiizenymi, atim ovliviiuji jejich nazory ajednani prostfednictvim formalni C¢i
neformalni komunikace. Zaroveii jsou komunikacnimi prostiedniky mezi vrcholovym
vedenim organizace a fadovymi pracovniky, v tom tkvi naro¢nost a jedine¢nost jejich role
v systému interni komunikace. Cilem této diplomové prace je odpoveédét na otazku, jakou

specifickou lohu mé liniovy vedouci pracovnik v systému interni komunikace.

V prvni kapitole diplomové prace jsou nejprve vysvétleny pojmy piimo spojené
s tématem komunikace v pracovni organizaci, adale je pak zduraznén jeji vyznam
v kontextu fungovani celé organizace. BliZze je charakterizovana komunikace externi
a interni. Prace se také zabyva Public Relations a piedevsim jeho interni formou. V zavéru
této kapitoly jsou uvedeny formy komunikace a jeji prostiedky, které jsou obvykle uzivané

Vv prostiedi pracovni organizace.



Druhd kapitola analyzuje tulohu vedouciho pracovnika na riznych urovnich
organizace. Zvlastni pozornost je vénovana funkcim arolim liniového vedouciho
pracovnika, ktery zaujimad v hierarchii vedeni organizace klicové misto V piimém

ovlivitovani podfizenych pracovnikd.

Nésledujici kapitola v Gvodu propojuje teoretické poznatky interni komunikace
a ulohy liniového vedouciho pracovnika, ze kterych pak vyplyva konkrétni Gloha liniového
vedouciho pracovnika v interni komunikaci organizace. Kapitola pojednava o vyznamnych
a Vv praxi ¢asto vyuzivanych prostfedcich ustni formalni komunikace v organizaci, kterymi
jsou porady odd¢leni, celofiremni setkani a telekonference. Opét je kladen diraz na roli
liniového vedouciho pracovnika, kterou v nich zastava. Zminéna jsou také doporuceni
autort, jakym zpusobem by méli liniovi vedouci pracovnici k témto nastrojim pfistupovat,

aby organizovani takovych formalnich setkéni bylo efektivni.

Ctvrta kapitola se tyka empirického Setfeni, které probihalo ve spole¢nosti Eaton
Elektrotechnika s. r. 0. Na pfedstaveni spolecnosti navazuje popis pripravy Setieni, sbéru
dat, analyza ziskanych udaji a jejich vyhodnoceni. Cilem empirického Setteni je zjistit, zda
liniovi vedouci pracovnici ve zminéné spole¢nosti napliuji svou tlohu v systému interni
komunikace, kterou od nich jejich podiizeni a vedeni spole¢nosti oéekavaji. Setieni se tyka
konkrétnich nastroji ustni formalni komunikace Vv této spole¢nosti: porad oddéleni,
celofiremni konference a telekonference s pracovniky (jednd se o novy komunikacni
nastroj - pravidelné telekonference, kde liniovi vedouci pracovnici spole¢né s jednatelem
informuji ostatni pracovniky o novinkach, problémech a prabéznych mési¢nich vysledcich
organizace). Ke sbéru dat bylo vyuzito metody polostrukturovanych rozhovort sosmi
liniovymi vedoucimi pracovniky a dvéma zastupci vedeni spole¢nosti, zaroven prob¢&hlo

dotaznikové Setieni pro podiizené pracovniky.

Réada bych podékovala vedoucimu diplomové prace Ing. Mgr. Stanislavu Hasovi,
Ph.D. za pfipominky, ndzory a cenné rady, které mi ochotné poskytoval béhem vytvafeni

této prace. Zaroven dékuji vSem respondentiim, kteti se zucastnili empirického Setfeni.



1 Komunikace v pracovni organizaci

Komunikace

Pojem komunikace neni v literatufe jednotné definovan, protoze jednotlivi autofi
vyklad tohoto pojmu vztahuji pfedevs§im ke svému védnimu oboru a konkrétnimu zaméteni.
Termin komunikace je pouZivdn v mnoha ruznych disciplinach napiiklad v psychologii,
sociologii, pedagogice, lingvistice, antropologii, biologii, kybernetice, informacénich
technologiich, elektrotechnice, dopravé a dalSich oborech. Slovo komunikace vychazi
z latiny — jako podstatné jméno communicatio oznacuje sdéleni, udileni nebo sdileni
néceho; sloveso communicare pak znamena €init néco spoleCnym, sdilet néco S n€kym

(Linhart, Vodakova, Petrusek, 1996, s. 485).

-----

rozliSitelnou reakci na podnét vibec. Vymétal (2008, s.23) hovoii 0 komunikaci
konkrétnéji jako 0 vyméné informaci, kterd neprobihd pouze mezi lidmi, ale tyka se

vymény informaci obecné mezi Zivymi i nezivymi organizmy.

Pro ucely této prace je podstatna zejména socialni komunikace, ktera je procesem
sdélovani v ramci socidlniho styku. Béhem pracovniho procesu, stejné jako V prab&hu
celého Zivota, je jedinec v neustalém kontaktu s druhymi lidmi. Sociélni styk je pro
¢lovéka jednim ze zékladnich projevi jeho vlastni podstaty a v jeho ramci ma nejvetsi
vyznam socialni interakce (proces vzajemného plisobeni, reagovani, ovliviiovani jedinci),
socialni percepce (vzajemné vnimani lidi) a socialni komunikace (Bedrnova, Novy a kol.,
2002, s. 193).

Socialni komunikace

Socialni komunikace je symbolickym vyrazem interakce. Verbaln¢ ¢i neverbalné,
zamérné¢ anebo spontanng, presné Ci nepiesn¢ vyjadiuje vztah mezi Ucastniky interakce.
Zaroveh znamena prenos informaci, které zprostiedkovavaji vzajemné ovliviiovani (Rezac,

1998, s. 129).



Uvedené soucasti komunikace — vztah a pfenos informaci rozliSuje Tureckiova
(2004, s. 112) jako dvé roviny socialni komunikace. Jedna se 0 rovinu vécnou (obsahovou,
informacni) a 0 rovinu vztahovou (vyznamovou). Kdyz dochazi ke sdélovéani informaci,
tak zptisob tohoto sdéleni v sobé zaroven odrazi ivztah mezi ucastniky komunikace.
Pribéh i vysledek komunikace zavisi na tom, kdo informaci pfedava, komu je urcena,
s jakym zamérem je sdélovana, Vjakém situaénim kontextu aV jakych vzajemnych
vztazich se ucastnici komunikace nachazeji. Je diilezité nahlizet na komunikacni situaci
Z obou zminénych hledisek, protoze v mensi i vétsi mife jsou V ni obsazeny ob¢ roviny.
Naptiklad pokud se pozornost posluchace soustiedi pouze na vécnou stranku komunikace,
snadno mu uniknou informace sdélené tzv. mezi fadky a mohlo by dojit ke zbyte¢nému
nepochopeni komunikaéni situace, které miize vést az ke vzniku konfliktu. ,,Porozuméni je
vic nez jen dorozuméni na trovni v€cného obsahu (informace). Spolu stim vede
k vytvofeni pozitivniho vztahu respektu a divéry mezi G¢astniky komunikace a k nalezeni
co nejsirsi spole¢né zakladny pro dalsi aktivity a dosahovani vysledkii.* (Tureckiova, 2007,

s. 71).

Socialni komunikace je kliCovym prostiedkem, sjehoZ pomoci lidé navazuji
a formuji vztahy s dalSimi lidmi, a vytvareji tak vétsi socialni celky. (Novy, Surynek, 2006,

S. 54). Takovymi socialnimi celky mohou byt napiiklad mensi ¢i vétsi organizace.

Organizace

Z pohledu sociélni psychologie je organizace strukturovana socialni skupina se
zacilenou, koordinovanou, kontrolovanou, ucelné Fizenou a funkéné diferencovanou
¢innosti. Z hlediska teorie systémtl je mozné chapat organizaci jako otevieny systém, jehoz
fungovani je zavislé na jeho vngjSim prostiedi (Nakonecny, 2005, s. 12-14). V kontextu
této prace pojem organizace predstavuje formalni organizaci, Vniz zaroveni vznikaji
I neformalni seskupeni jedinci. Jesté blize je specifikovana jako hospodaiska ¢i pracovni

organizace, kterd je neustale v interakci se svym vnéj$im prostredim.

Pro ¢leny organizace je komunikace velice vyznamnym procesem, kterého se

ucastni nékolikrat denné Vv riiznych situacich, n€kdy aniz by si to sami uvédomovali. Je



podstatné vénovat tomuto tématu znacnou pozornost, protoze se tykd kazdého jedince,

ktery vstupuje do kontaktu s druhymi lidmi ve spole¢nosti.

Obecné znamym tvrzenim, které se objevuje V literatufe zabyvajici se socialni
komunikaci, je, Ze ,,nelze nekomunikovat“. Whiral (2000, s. 67) toto tvrzeni zmifiuje ve
sve publikaci Psychologie lidské komunikace: ,,Jestlize je moZné nemluvit, neni mozné se

nijak neprojevovat. Nelze signalizovat takfikajic nic.*

Znamena to, ze komunikace nespociva pouze Vtom, co fikdime nebo sdélujeme
mimoslovng, prostfednictvim neverbalni komunikace, ale 1 Vtom, co naopak nefikame.
Pravé tim, ze néco nesdélime nebo neudélame, Casto vyjadiujeme védome, ¢i nevédome

Své postoje a nazory.

Organizace funguje prostfednictvim kolektivni ¢innosti lidi, kterymi jsou vsak
jedinci s vlastnimi cili, postoji, ndzory a jednanim. Aby bylo moZné koordinovat jejich
riznorodé ¢innosti a dosahnout tim pozadovanych vysledki, je zapotiebi dobie fungujici
komunikace. Zejména v dne$ni dob¢, kdy se organizace nachézeji v turbulentnim prostiedi,
dochézi v nich k mnoha vyznamnym zménam, které ovliviiuji praci jejich pracovniki,
jejich pohodu a pocit bezpeci. Zména muze byt zvladnuta jen tehdy, pokud se zajisti, aby
divody této zmény a jeji dasledky byly srozumiteln¢ sdéleny tém, kterych se zména
dotyka, aby tyto divody mohli pochopit a akceptovat je (Armstrong, 2007, s. 661). Jedna
se 0zmény tykajici se velikosti organizaci, jejich struktury, rozhodovacich procest,
novych metod fizeni, interpersondlnich vztahti, zavadéni novych technologii do vyroby

apod.

V dutsledku neustalych spolecenskych a ekonomickych piemén, které vyzaduji nové
formy spoluprace, bude komunikace organizaci nabyvat stale vice na dilezitosti. Proto lze
opravnéné tvrdit, ze komunikace bude patfit trvale k z&kladnim podminkam existence

a fungovani organizace (Doktorova, 1992, s. 64).

Komunikace v organizaci je v zakladnim kontextu chapana jako vyména, predavani

a ptijimani informaci, které by mély jasné odrazet aktivitu a cile organizace (Hola, 2011,
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s. 21). Je jak procesem organiza¢nim a technickym, tak procesem fidicim a sociélnim,
ktery zahrnuje vSechny mezilidské vztahy v organizaci. Vzajemné vztahy v praxi
pfedstavuji nejen rtzné aktivity pireddvani informaci objektivniho charakteru, ale také
soubor subjektivnich postoji andzord, které mohou komunikaci vyrazné ovlivnit

(Doktorova, 1992, s. 59).

Komunikace zahrnuje jak vzajemné interakce mezi jejimi Cleny v organizaci, tak
I vazby mezi nimi a subjekty z vnéjsiho prostredi. Organizace by méla dokazat informovat,
vysvétlovat, piesvédCovat a vést dialog s vetfejnosti 0 své vizi, hodnotach, zamérech a roli
ve spole¢nosti jako celku (Hordkova, Stejskalova, Skapova, 2001, s. 218). Podle toho jak si
organizace vytvari svilj komunikacéni systém, tak se komunikace odrdzi a vyznamné podili
na celkovém obrazu organizace u vetejnosti atim, jak ovliviiuje pribéh a efektivitu
organizac¢nich procesu, se spolupodili také na rozvijeni vykonnosti a konkurenceschopnosti
organizace. Predev§im V souCasné dob&é ma pro konkurenceschopnost zdsadni vyznam
rychlost a presnost predavanych informaci, jakoz izplsoby prace snimi a vztahy mezi
organizaci ajejim okolim. Naopak podcenéni tvorby afizeni komunikacniho systému
Vv organizaci miize brzdit ¢i dokonce znemoznovat efektivitu organizacnich procesit

(Tureckiova, 2004, s. 111, 116).

Komunikaci v organizaci lze definovat ze dvou thlt pohledu. U prvniho z nich se
jedna o specificky druh socialni komunikace realizovany uvnité organizace a ovliviiujici
vztahy mezi lidmi v organizaci ivztahy mezi organizaci a jejim okolim. Druhy Uhel
pohledu pfedstavuje komunikaci v organizaci jako systém, ktery ji propojuje informacné
I vztahove, respektive jeji pracovniky na vSech Grovnich organiza¢ni struktury. Dosazeni
tohoto propojeni organizace Vv informac¢ni ivztahové roviné, ato jak smérem dovnitt
(interni komunikace), tak také ven (komunikace organizace s okolim), je povaZovano za

hlavni cil komunikace v organizaci (Tureckiovd, 2004, s. 111).

Komunikace v pracovni organizaci se rozdé€luje podle prostedi, ve kterém probiha.
Komunikace sméfujici K vnéjSimu prosttedi se nazyva externi (vngjsi) komunikace
a zaméfuje se na propojeni vné€jsiho okoli s organizaci. Komunikacni procesy, které se

odehravaji uvnitf organizace, se oznacuji pojmem interni (vnitini) komunikace.

11



1.1 Externi komunikace a Public Relations

Veber a kol. (2000, s. 221-222) upozoriuji na nezbytnost externi komunikace pro
fungovani organizace. Vzhledem Kk pravidlim danym legislativou ataké vzhledem
k zékladnim potfebam vlastni Cinnosti je organizace V ur¢itém sméru povinna se svym
okolim komunikovat. Musi byt ve spojeni s finanénim tifadem a jinymi Gfady statni spravy,
ale také sbankovni sférou, pojistovnou, Sdodavateli, zékazniky apod. Bez této
komunikace neni existence organizace mozna. Jde o nutnou (nikoli vSak postacujici)
podminku. Chce-li v souc¢asné dob¢ organizace nejen existovat, ale také uspét na trhu, méla

by povinnou ¢ast komunikac¢nich aktivit obohatit 0 jakousi ,,dobrovolnou nadstavbu®.

Pokud je organizace Uspésna v komunikaci s vnéjSim prostfedim, pfinasi ji to
zna¢na pozitiva. Jsou jimi urychlovani a usnadiiovani spoluprace s partnery z vnéjSiho
prostiedi, vytvafeni a udrzovani dobrych vztaht se zakazniky a udrzovani dobrého jména
organizace V oblasti jejitho ptisobeni. V nékterych pripadech, kdy je komunikace zaméiena
na vnéj$i prostiedi organizace a ma podobu masové komunikace, tak se dava do souvislosti
s ¢innostmi Public Relations (vztahy S vetejnosti, dale oznacovéano jako PR). Oblasti PR se
obvykle vénuji k tomu urceni pracovnici, vétSinou ve spolupraci s externimi dodavateli PR

sluzeb (Tureckiovd, 2004, s. 119).

Hlavnim Ukolem PR je vytvaret, podporovat a udrzovat dobré jméno organizace
v oCich vefejnosti. Ma pomahat rozvijet povédomi 0 znacce i produktech a informovat
vefejnost 0 novinkach, které se v organizaci aktudlng odehravaji. Casto je také PR
zaménovano s reklamou. Oviem reklama a PR nejsou totoZné, i kdyZ jsou Casto propojeny
aVv mnoha piipadech pouzivaji stejnych komunikacnich prostiedkd. AvSak zatimco
reklama napomaha ptimo realizaci na trhu, PR vytvari kladné postoje vefejnosti K firme.
Reklama je vprvé fadé zaméfena na pozitivni informace, PR by mélo objektivné
informovat i o0 negativech a snazit se predchazet Gtokiim proti organizaci nebo na né
adekvatné reagovat. Jestlize dojde naptiklad k ekologické havarii nebo zivelné pohromé,
pak se PR i stouto krizovou situaci musi vypofadat tak, aby se obnovila podpora Siroké

vefejnosti. Jeden ze zakladateli PR, Americ¢an dr. Edward L. Bernays, mluvi 0 vytvaieni
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souhlasu. Podle néj llohou vztaht S vefejnosti je prostfednictvim informaci, presvédcovani

a prizpisobeni ziskat vefejnou podporu (Kvapil, 2008, . 7-30).

Cinnost PR je zaméfena nejen na vnéjsi, ale i na vnitini prostiedi organizace. Proto
se nékdy termin vztahy s vetfejnosti miize zdat ponckud zavadé¢jici. Z toho divodu se
v ramci PR vefejnost rozdéluje na dvé hlavni skupiny, které vSak maji mezi sebou velice
uzkou vazbu. Obvykle se hovofi 0 vnéjsi a vnitini vefejnosti. | kdyz organizace
komunikuje s témito skupinami komplexné, pfesto musi byt komunikacni proces $ity na

miru jejich rozdilnym informaénim potiebam a z&4jmim.

Vmezeni vSech zainteresovanych skupin se stdvd pro organizaci jednim
z klicovych krokli pro sestaveni komunikacnich cilti a strategii, pouziti piislusnych
nastroji @ metod komunikace. Do skupiny interni verejnosti vét$ina autort fadi vlastniky,
stavajici pracovniky, dodavatele, zadkazniky a nejblizsi okoli, ve kterém organizace sidli.
komunikace v organizaci se dotyka vSech subjektl organizace, nejen zaméstnanci, ktefi
JSOu Vv pracovnim poméru. Za externi verejnost jsou povazovani obyvatelé obecné, média,
vzdelavaci instituce, vladni a spravni ufednici, obcanskd a obchodni sdruzeni, finan¢ni
instituce, potencialni zakaznici ¢i pracovnici. K osloveni externi vefejnosti se vyuZiva
ucast na specialnich akcich, napf. veletrzich a vystavach, dale sponzorovani a spoluprace
na vetejn¢ prospéSnych projektech (Ptikrylova, Jahodova, 2010, s. 109). V literatuie se lze
setkat s oznacenim stakeholders, které zahrnuje zminénou interni ieXxterni vetejnost, tj.
vSechny zainteresované skupiny. Za ty jsou povazovani vSichni, ktefi pfimo ¢i nepfimo
ovliviiuji nebo jsou ovlivitovani plisobenim firmy. Toto definovani cilovych skupin vné&jsi
komunikace v organizaci podminuje rozdéleni i samotného PR na externi a interni. Interni
PR byva cCasto opomijeno, ale jeho vyznam je pro organizaci a jeji pracovniky

nezanedbatelny. Predstavuje propojeni hranice mezi externi a interni komunikaci.

V rdmci interniho PR jsou jednou z nejvyznamnéjSich cilovych skupin pracovnici
organizace, protoze vytvaieji dileZity mezi¢lanek mezi organizaci a jejimi dalSimi partnery.
Lze ftici, ze interni PR je dulezitou a specifickou soucasti interni komunikace, pokud

vychazeji ze stejného spole¢ného zdkladu, strategie azamécifuji se na spolecny cil.
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Organizace se Casto intenzivnéji vénuji externimu PR v domnéni, Ze je vice ve spojeni
S vefejnosti, @ neuvédomuji si, ze interni PR zaméfené na vnitini vefejnost organizace je

nemeéng vyznamne.

Hlavni napini interniho PR je informovat zaméstnance o strategickych prioritach
organizace, o uloze, jakou maji pii jejich realizaci a posilovat jejich motivaci. Pracovnici
také musi mit informace o specifickych marketingovych akcich nebo zésadnich
rozhodnutich, kterd je mohou urc¢itym zpiisobem ovliviiovat, aby byli motivovani je nejen
pfijmout, ale také se na nich podilet. Cilem aktivit interniho PR, ale zaroven i interni
komunikace je dosédhnout pozitivniho vztahu u pracovnikd, ktery je zakladem
soundlezitosti k firmé, ztotoznéni se scili a loajality. Interni PR podporuje vytvafeni
celkové spokojenosti pracovnikd s jejich organizaci, s jejich hrdosti na ni as propagaci
a Sitenim dobrého jména organizace i V soukromém zivoté. Pracovnici jsou totiz jednim
z vyznamnych informaénich zdroju o0 organizaci. Anejen tim, co fikaji 0 Svém
zaméstnavateli v okruhu své rodiny a znamych, ale také tim, jak se tito pracovnici sami
chovaji a jednaji pii reprezentaci organizace ve spolupraci S jejimi partnery. Pokud bude
vedeni organizace ke svym pracovnikiim ptistupovat jako k ostatnim partneriim, dostate¢né
je informovat a presvédCovat 0 vzajemné prospé$né spolupraci nejen sliby, ale i skutky,
pak budou pracovnici reprezentovat organizaci tak, jak je v jejim zajmu, budou se o ni

vyjadfovat jako 0 seridznim zaméstnavateli i producentovi (Hol4, 2011, s. 34-41).

Je nutné vzajemné propojit interni iexterni komunikaéni aktivity, nebot’ jediné
transparentnost medialniho obrazu organizace vné i uvnitt je predpokladem jejich pfinosu.
Neodpovida-li vnéjsi, organizaci vytvafena image vnitfnimu obrazu organizace vnimané
pracovniky, ¢i organizace neposkytuje vnéj$imu okoli informace ve stejném znéni a smyslu
jako pracovnikiim, stava se v této situaci komunikace organizace kontraproduktivni a ma
ve svém duasledku velmi negativni vliv na postoje vsech cilovych skupin (Hol4, 2011,
s. 39).
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1.2 Interni komunikace

Interni komunikace se odehrava uvniti organizace. V literatufe je také oznaCovana
pojmem vnitrofiremni komunikace. (Hlouskova, 1998, s. 9) zdtraziuje, ze hlavni Glohou
interni komunikace je propojeni celé organizace. Nejde tedy pouze 0 pienos informaci, aby
se v8echny informace dostaly tam, kam maji, ale jde o takové propojeni jednotlivych
pracovnikl, které umozni jejich vzajemné porozuméni a skute€nou spolupraci.
Komunikace piIni Ulohu spojovaciho ¢lanku uvnitt organizace, ale ve vysledku dokaze
pusobit ina celkovou uspéSnost organizace na trhu. ,Firma tim, jak komunikuje, jak
komunikuji jeji manazefi, vytvari prostfedi pro spolupraci vSech pracovnikli a piimo

ovlivituje dosahovani cili a prosperitu firmy.“ (Hola, 2011, s. 22).

Hlavnimi aktéry interni komunikace v organizaci jsou vedouci pracovnici a jejich
podtizeni, popfipad¢ vlastnici organizace. Aby mohlo dojit k propojeni uvnitt organizace,
0 kterém hovoti HlouSkova, je tfeba, aby komunikace mohla proudit mezi podiizenymi
a nadfizenymi, mezi vedoucimi pracovniky a vlastniky, mezi vedoucimi navzajem, mezi
viemi spolupracovniky imezi jednotlivymi odd€lenimi. Zarovenn by mélo vedeni
organizace dbat na to, aby dochazelo ke sdileni a sifeni pfedev§im potiebnych informaci,
nikoli zbytecnych zprav, které jsou pro ostatni pracovniky nepodstatné a mohou zptisobit
jejich prehlceni a negativni ptistup k dal§im novym sdélenim. Zde by mél hrat podstatnou
ulohu liniovy vedouci pracovnik, ktery je v blizkém kontaktu se svymi podfizenymi
a dokaze urcit Vv kontextu c¢innosti jeho oddé¢leni, které informace jsou pro podiizené
dulezité. Pokud k tomuto tfidéni informaci nedochazi, oznacuji Weihrich a Koontz (1993,
S. 512) takovou situaci jako informaéni zaplavu a upozoriuji, Ze pracovnici nepotiebuji co

nejvetsi mnozstvi informaci, ale informace relevantni feSenym problémim.

Pokud se vlastnici avedouci pracovnici organizace rozhodnou vénovat vétsi
pozornost interni komunikaci, atim planuji zvysit jeji G¢innost Vramci fizeni celé
organizace, méli by pii svém rozhodovani zvazit nasledujici opatieni, kterd jim mohou
pomoci situaci zvladnout. Hold (2011, s. 62) doporucuje pro zvySeni ulinnosti interni

komunikace vybavit vedouci pracovniky podporou, tréninkem a nastroji pro komunikaci
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a prijeti vétsi zodpovédnosti za komunikaci. Vedouci jsou zodpovédni za efektivitu interni
komunikace, za jeji nastaveni, za to, ze funguji zadkladni komunikaéni procesy. Dalsi
doporuceni se tykd nastaveni oboustranného komunika¢niho kandlu pro zlepSeni
komunikace mezi vedenim organizace a ostatnimi pracovniky. Pfi tomto procesu je vhodné
vyuzivat §iroké spektrum technologickych nastroji pro usnadnéni komunikace, ale zaroven
je neupiednostiiovat Vv situacich, které si Zadaji osobni kontakt. DuleZitym tukolem je
vytvofit a zdokumentovat komunikacni strategii, ktera bude odrazet strategii a hlavni cile
organizace. V souvislosti skomunikacni strategii je vhodné sestavit a uskutecnit

odpovidajici komunikaéni plan.

1.3 Komunika¢ni strategie a plany

Komunikace je dynamicky proces, ktery probiha mezi jejimi aktéry v urcitém
kontextu dané situace a pod vlivem mnoha dalsich faktor. Spoustécim mechanismem pro
ucastniky komunikace je vzdy néjakd konkrétni udédlost nebo aktivita, kterd smétuje
k vyty¢enému cili komunikacni situace avtomto pfipadé ik cilim organizace. Aby
komunikace v organizaci mohla byt zdmérné ovliviiovana, musi se na ni nahlizet jako na
fizeny proces, ktery vychazi z komunikacni strategie aplan. Organizace pii fizeni
komunikace stanovuje, za jakych podminek ji lze ménit, zvazuje dasledky téchto zmén

a nastavuje podminky tak, aby vysledky procesu byly Zadouci.

K tomu slouzi systematicky uskute¢tiované komunika¢ni zaméry a z nich plynouci
efekty. Tyto dva aspekty jsou zakladnimi ptedpoklady efektivniho a Fizeného procesu
komunikace v organizaci. Pokud organizace sdéluje konkrétni informace svym partnertim,
¢ini tak na zakladé o¢ekavanych reakci, které toto sdéleni u nich vyvola (Tureckiova, 2004,
s. 113). ,Lze tedy fici, ze pokud komunikace odpovidd ambicim, hodnotdm a cilim
ptijemce, je velice ucinna. Jde-li proti jeho ambicim, hodnotam a motivacim, nebude
pravdépodobné viibec pfijata a Vv nejlepsim ptipadé bude ptijata s odporem.” (Drucker,
2002, s. 222). Zda komunikacni zdmér vyvolal pozadovany efekt komunikacni situace ¢i
nikoli, se zjiStuje prostiednictvim zpétné vazby. Reichel (2008, s. 223) zmiiluje zpétnou

vazbu v pfimé souvislosti S komunika¢nim efektem, protoze muze ovlivnit jeho vyslednou
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podobu. Pomoci zpétné vazby ziskavaji ucastnici komunikace poznatky o efektech, které
komunikace vyvolala. Kdyz komunikétor (ten, kdo informaci sd€luje) béhem komunikaéni
situace obdrzi dostatek zpétnych informaci od piijemce, pak dokéze poznat podle jeho
projevii a reakci, zda bylo sdéleni spravné ptijato a pochopeno, nebo nikoli. Tim dochazi
ke zvySeni efektu komunikacni interakce. Velice efektivni je zpétnd vazba pti komunikaci

tvari v tvar, kdy mize probéhnout bezprostiedné.

Zpétna vazba slouzi K rekapitulaci ¢i sumarizaci sdéleni p¥ijemcem a k potvrzeni,
ze jedinec predavané informace spravné pochopil, pfipadné ke zjiSténi, cemu nerozumél
nebo jaké ma ke sdéleni posttehy a pripominky. Kazdy pracovnik, nejen ten na vedouci
pozici, by mél umét se zpétnou vazbou pracovat, vyuzivat ji p¥i Sv& praci a zaroven ji

dokazat pfijmout od komunika¢niho partnera (Tureckiova, 2007, s. 67).

Pro organizaci je zasadni uréit, jakym zptisobem a s jakymi cili bude komunikovat
se svymi partnery. Tyto prvky jsou zohlednény v komunikacni strategii, ktera navazuje na
celkovou strategii organizace. Komunikacni strategie zahrnuje nejen dil¢i strategie, ale
také zvolené prostiedky a metody komunikace. Cile, obsah, forma a cilové skupiny
komunikace tvoii vychodiska komunikacni strategie. ,,Vyznam definice komunikacni
strategie tkvi tedy pfedev§im Vtom, Ze si management firmy zcela jasné¢ uvédomi, co,
s kym, pro¢ a jak chce komunikovat, a zda to déla v souladu s tim, ¢eho chce dosahnout,

maje na paméti, ze komunikace je mocnym nastrojem spoluprace.* (Hola, 2011, s. 46).

Komunikacni strategie je tvofena interni a externi komunikacni strategii, obé vSak
musi byt postaveny na stejnych zakladech, vzajemné se dopliovat, podporovat a byt
v souladu s tim, co organizace o sobé tvrdi a co ve skute¢nosti ¢ini. Pokud tomu tak nent,

ztraci na diivéryhodnosti u veskerych partnerti organizace.

Pokud si organizace stanovi a propoji interni aexterni komunikaéni strategii,
pomuze ji to lépe apresnéji specifikovat navazujici konkrétni komunikac¢ni plany
zamcfené na jednotlivé oblasti aktivit. Komunika¢ni plan je néstrojem komunikacni

strategie a obsahuje konkrétni postupy, jak s partnery komunikovat, ¢asové obdobi, kterého
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se plan tyka, urCeni osob ¢i oddéleni, které jsou za plany zodpoveédné a ptedpokladané

naklady s nim spojené (Hola, 2011, s. 48).

Nekteré organizace nemaji piesné definovanou komunikaéni strategii a plany, ale to
neznamend, Ze v ni zadné neexistuji. Maze se ale stat, Ze dosaZeni pozadovanych efekti
nedostateCnou koordinaci jednotlivych aktivit, které navic nejsou vztazeny vzdy ke
konkrétnim cilim. V takovych nekoordinovanych aktivitach se ztraci prehled, obzvlaste
pokud jsou provadény nahodile pouze na zaklad¢ aktualni potieby. Tim ve vysledku
mohou vzrist finanéni naklady v oblasti komunikace a vedeni spole¢nosti zvazuje, jestli je
tato investice dostatecné vyvazena piinosy, které ji realizované komunikacni ¢innosti
ptinesly. Nespokojenost s efektem komunikace muze zapfi¢init podcenéni tohoto
fenoménu a uvést ho do pozadi ostatnich organiza¢nich aktivit a to by znamenalo krok zpét.
Organizace se také potykaji s problémem, Ze chtéji vidét vysledky odvedené prace, novych
zmén a opatieni prili§ rychle. V oblasti, jakou je komunikace, se pozorovatelné zmény

projevi az po n€kolika mésicich ¢i letech.

Dalsim ptipadem jsou spole¢nosti, které si vytvorily komunikaéni strategii a plany,
se kterymi vSak bylo sezndmeno pouze jejich vedeni. Nedostatkem je, Ze ostatni pracovnici
ani nevédi, Zze takova strategie a plany existuji, nebo si nedokazi ptredstavit jeji dilezitost
a provazanost s dal$imi aktivitami organizace, takZe ji povazuji za zbyte¢nou. Je dobré
zdiiraznit, ze zavadéni komunikaéni strategie za¢ind informovanim téch, kdo se ji budou
ridit. Zatimco nékteré organizace se rozhodnou drzet komunikacni strategii pouze
v blizkosti vedeni, jiné naopak véti, Ze by ji mély rozsitovat shora dolti a k tomu mohou
pomoci liniovi vedouci pracovnici, ktefi ji interpretuji svym podiizenym. Spravné zvolené
a nastavené komunikacéni postupy pomahaji vSem zaméstnanciim sdilet nejen komunikacni
strategii, ale také strategii acile celé organizace, které maji byt splnény, chce-li byt

organizace Usp&$na a konkurenceschopna.

Vedeni organizace by se mélo snazit zasadit plnéni dil¢ich plant a cilti do kontextu

dlouhodobé strategie. To, Ze pracovnici spliiuji kratkodobé cile, by nemélo pro organizaci
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predstavovat uspokojivy vykon, pokud ostatni métitka naznacuji, Ze dlouhodoba strategie

bud’ nefunguje, nebo neni spravné zavadéna (Wagnerova a kol., 2011, s. 66).

Hold (2011, s. 48) upozornuje, ze je velmi dilezité, aby komunikaéni cile byly
rozpracovany do konkrétni podoby. U kazdé cilové skupiny, na kterou je komunika¢ni
strategie zaméfena, doporucuje definovat konkrétni cile, jejichz dosahovani je ovsem
méfitelné. Kritéria méfitelnosti rozdéluje podle skupin partnerti organizace. U stavajicich
zakaznikli se mize sledovat hodnota obratu, hruby zisk ¢i jejich spokojenost s organizaci
méfend ruznymi anketami. V souvislosti s potencialnimi zakazniky se hledi na pocet
ziskanych novych zdkaznikl a jejich obrat. Pracovnici organizace mohou vyjadfit svou
spokojenost ¢i nespokojenost, kterd je =zajisté ovliviiovana ikomunikaéni situaci
V organizaci, prostiednictvim anonymnich anket. Fluktuace pracovniki je také jednim

z métitelnych ukazatelt.

Je tieba urcit, za jaké obdobi se data a informace vyhodnocuji, nejlépe v souvislosti
s konkrétni komunikaéni strategii. Vysledna zjisténi mohou mit pro organizaci vétsi smysl,
pokud je miZe porovnat s diivéjSimi obdobimi, ale pouze za stejnych ¢i podobnych
podminek. | ptes veskeré snahy organizace ziskat co nejpiesnéjsi tidaje, mohou byt jejich
vysledné hodnoty nepfesné a zkreslené mnoha faktory, naptiklad situaci na trhu ci
aktualnim stavem ekonomiky statu, proto je podstatné pohliZzet na problematiku v Sirokém

kontextu fungovani organizace.

1.4 Formy komunikace v pracovni organizaci

Zé&kladni formy komunikace v organizaci jsou ¢lenény shodné ¢i podobné jako
formy socialni komunikace s ohledem na jejich provdzanost. Pokud pracovnici organizace
znaji vyhody a nevyhody, rozdilnost a specifika téchto forem komunikace, dokazi pak
zvolit a aplikovat tu nejvhodnéjsi z nich pfi komunikaci se svymi kolegy, zakazniky ¢i
jinymi cilovymi skupinami. ,,Vybér formy musi vychazet ze zavaznosti a informaénich
potfeb pracovnikli (...) Forma ma bezprostfedni vliv na u¢innost komunika¢niho

procesu.” (Hola, 2011, s.191). Nasledujici text je vénovan verbalni, neverbalni
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komunikaci, komunikaci ¢iny, dale pak komunikaci formalni a neformalni. Vycet forem
komunikaci pokracuje se zaméfenim na ustni, pisemnou a vizualni komunikaci. S formami

komunikace velmi uzce souviseji jeji prostiedky.

1.4.1  Verbalni, neverbalni komunikace a komunikace ¢iny

Vyznamnou stranku komunikace ptfedstavuje obsah sdéleni, podstatny je vSak také
zpusob, jakym je sdéleni predavano, a v neposledni fadé i to, jak ucastnici vypadaji béhem
komunikacni situace, jak se tvari a gestikuluji. V situaci, kdy spolu jedinci komunikuji
tvaii v tvaf, se vzdy uplatiiuje jak verbalni, tak ineverbalni komunikace. Pti rozhovoru
vénuji pozornost nejen obsahu sdéleni, ale vnimaji i to, jak se tvafi, co si sd€luji postojem
téla a svymi gesty (Novy, Schroll-Machl a kol., 2001, s. 16). | kdyZ existuje podoba ¢isté
neverbalni nebo verbalni komunikace, nejcastéji se vyuziva kombinace obou forem

soucasne.

Verbalni komunikace

Verbalni komunikace pouZziva specificky znakovy systém, ktery piedstavuje obecny
systém vyznamu pfijimany vSemi Cleny urcitého spolecenstvi, V tomto ptipad¢é organizace.
K tomu, aby verbalni komunikace probihala bez problémil, nestaci pouha znalost vyznamut
jednotlivych slov, ale zaroven musi mit jedinci K témto vyznamtm podobny vztah a shodné
chapat danou socialni a komunikaéni situaci (Novy, Schroll-Machl a kol., 2001, s. 17).
Obvykle se uvadéji dvé formy verbalni komunikace: mluvena fe¢ a pisemna komunikace.
Mluvena tec je nejCastéji pouzivanou formou komunikace. Pisemna komunikace je sice
mén¢ bezprostiedni, ale ma tu vyhodu, Ze je sdéleni uchovano Vpodobé riznych
pisemnych dokumentti (Bedrnova, Novy akol, 2002, s.208). Casto vyuZivanym
komunika¢nim nastrojem V pracovnich organizacich, kde se vyskytuji obé tyto formy, je

porada oddéleni (vyuziti mluvené feci) a ndsledny zépis z porady (pisemna komunikace).
Kazdy ¢lovek si vytvaii béhem zivota sviij specificky zptsob mluvy. Individualni

styl, jakym jedinec mluvi, ho Casto socialné¢ nebo profesné zatazuje, ale také se V ném

zrcadli jeho dulezité charakterové rysy. Zpiisoby mluvy mohou byt neuvédomované (napf.

20



zpusob teci perfekcionisty, uspéchané¢ho typu cloveka), ale také zadmérn€ volené (napf.
vysmésny styl, ironizujici styl). Pfi védomém pouzivani konkrétniho stylu mluvy hraje
vyznam ipracovni role jedince, které je styl ptizpusoben. ,Lze fici, ze ze zamérné
uzivaného komunika¢niho stylu mizeme usuzovat na méné trvalé osobnostni

charakteristiky nez ze stylu uzivaného nevédomée.* (Vybiral, 2000, s. 91).

V prostiedi pracovni organizace se piiklada vét$i vyznam a pozornost verbalni
komunikaci neZli neverbalni, protoZe je lépe koordinovand, kontrolovatelnd a fizena.
Neverbalni komunikace je Casto chdpédna jen jako nepodstatny doplnck té verbalni, ale
znalost neverbalnich znak a projevii pomize 1épe a rychleji se zorientovat v komunikacni
situaci a jeji podcenovani se nemusi organizaci ¢i jedinci vyplatit. Nevyhodou je, Ze
neverbalni komunikace se vyskytuje pouze pii komunikaci tvati v tvar nebo napiiklad pti

videokonferencich (avSak omezené, kdyz ucastnici vidi jen obliCej prezentatora).

Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace reprezentuje specifické formy sdélovani bez vyuziti slov.
Je vyvojové star$i nez komunikace verbalni a,... systém neverbalni komunikace je
pomérné slozity, a navic kulturné i socialné podminény* (Tureckiova, 2007, s. 72). Z toho
vyplyva, Ze neverbalni komunikaci je nemoZzné zcela ovladnout amit ji neustale pod
védomou kontrolou. Za uspéch se mize povazovat, kdyz jedinec zvladd vyuzivat obé
komunika¢ni formy tak, aby se navzajem dopliovaly, a posilovaly tim obsah a vyznam
sdéleni. Pokud ale nejsou tyto slozky v rovnovaze, celkovy efekt komunikaéni situace
nemusi byt Zadouci. Casto pravé nezvladnuté neverbalni projevy jedince mohou zcela
zastinit verbalni slozku sdéleni. ,,Je zfejmé, ze mimoverbalni komunikace mize bud’
podporovat, nebo potlacovat komunikaci verbalni a mize vyjadfovat skute¢nost hlasitéji

nez slova.” (Weihrich, Koontz, 1993, s. 516).

Tureckiova (2004, s. 122) uvadi ptiklady z firemni praxe, kdy znalosti neverbalnich
projevii mohou byt vyuZity pii vybérovych nebo hodnoticich rozhovorech, firemnich
shromazdénich, na nichz jsou zaméstnanci informovani 0 chystanych zménach (informac¢ni
a motivac¢ni mitinky), dale pfi komunikaci s dodavateli, zakazniky ¢i v rdmci pracovniho

kolektivu. Neverbalni komunikace byva Casto soucasti tréninkli a vycvikd obchodnich
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zastupci nebo manazerd, ktefi pak mohou vyuzit poznatki 0 vyznamu a uplatnéni
neverbalni komunikace pifi presvédCovani nebo V potencidlné problémovych ¢i

konfliktnich komunikaénich situacich.

K neverbdlnim projeviim se fadi mimika (vyraz oblic¢eje), zrakovy kontakt (fe¢ oci),
gestika (pohyby rukou), kinezika (pohyby téla), posturika (fe¢ téla, sdélovani postojem),
haptika (dotyky), proxemika (vyuZivani prostoru, vyuZivani socio-kulturné akceptovatelné
komunikaéni vzdélenosti mezi jedinci), vyraz zevnéjSku (obleceni, uces, dopliky, péce
0 pracovni prosttedi apod.), vyuzivani Casu (dochvilnost, délka uskutecnéné interakce
apod.) apachové signaly (pach téla, parfémy). DalSimi neverbalnimi projevy jsou
symptomy psychosomatickych stavii jedince a byvd mnohdy nemozné je potlacit (ties

rukou, chvéni hlasu aj.) (Reichel, 2008, s. 225-226).

Planava (2005, s. 42) uvadi nasledujici priklady uplatnéni neverbalni komunikace
Vv bézném zivoté jedince. Neverbalni komunikaci vyuziva ¢lovék K tomu, aby podpofil
svou tec (reguloval jeji tempo, podtrhl a zdlraznil vyslovené), nahradil fe¢ (symbolizoval,
ilustroval), vyjadiil emoci ¢i néjaky svij postoj (pochybovéani, naléhavost pfi
pfesvédCovani). Mize také davat najevo pfisluSnost ke skupiné naptiklad specifickym
pozdravem, obleCenim ¢i gestem. Né&které organizace vyzaduji po svych pracovnicich
noseni firemnich uniforem ¢i obleceni S logem spolecnosti a pti tom si ani neuvédomuyji, Ze

se jedna o projev neverbalni komunikace, tedy vyjadieni ptislusnosti k dané organizaci.

Mluvenou fte¢ doprovazeji tzv. paralingvistické jevy oznacované také jako
doprovodné znaky mluvené fe€i. Tyto aspekty byvaji sice fazeny do neverbalni
komunikace, ale provézeji komunikaci verbalni. Mezi vyznamné lze jmenovat tempo
mluvy, ton hlasu a jeho zabarveni, uzivani pomlk, hlasitost apod. V paralingvistické roviné
své promluvy mize mluvei prozradit to, co vitbec fici nechtél, a také mize zamérné mnohé

naznacit (Vybiral, 2000, s. 89).
Komunikace ¢iny

Autofi ProkeSova aProchdzka (In Kalhous, Obst a kol., 2002, s. 263) povaZuji

komunikaci ¢inem za zvlastni typ neverbalni komunikace. Oproti tomu Tureckiova (2004,
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s. 129) ji nepovazuje za komunikaci ,,v pravém slova smyslu“, ale povazuje ji za
prostiedek slouzici pro zdiraznéni a potvrzeni informaci sdélovanych ustné, vizudlné,
pisemné. Struéné lze komunikaci ¢inem popsat jako informaci vyjadienou aktivitou
komunikatora (Kolaf a kol., 2012, s. 66). Konkrétnéji jde 0 sd€lovani a pfenos vyznamu

¢inem, tedy tim, jak se ¢lovék chova a jak jedna.

Ve spolecnosti podfizeni sleduji chovani vedoucich pracovnikii (jako nositeld
modelovych roli) a vyvozuji z ngj své zavéry tykajici se organiza¢nich hodnot a norem,
kterymi se vedouci fidi (Urban, 2003, s. 259). | kdyz se v organizaci peclivé komunikuji
jeji strategie, cile a hodnoty, nemusi je pracovnici tspé$né ptijmout za své. Pfi¢inou takové
situace muze byt chovani, jednani, rozhodovani vedoucich pracovniki, které neni
v souladu s obecnymi proklamacemi organizace. ,,... ukazuje se, ze lidé véfi jen tomu, co
manazefi firmy davaji najevo svym jednanim, rozhodovanim, svymi ¢iny ...“ (Styblo,
1998, s. 59). Problémem interni komunikace je to, Ze si vedouci pracovnici vétSinou ani
neuvédomuji, co v8e v organizaci k pracovnikiim promlouva, s jakou silou a piesvéd¢ivosti

(Hlouskova, 1998, s. 12).

Naprtiklad kdyz vedouci uspofadd poradu svého oddéleni, které ptiklada velky
vyznam a pozaduje po Gcastnicich pe¢livou pfipravu na ni, je velice nevhodné, kdyZz sam
na poradu dorazi se zpozdénim nebo V jejim prubéhu casto odchazi a vytizuje si
telefonické hovory. Je dulezité upozornit na to, ze komunikaci ¢inem je nutné interpretovat
citlivé a s opatrnosti. Clovék, ktery komunikuje nebo jen pozoruje komunikovani nékoho
jiného, pfifazuje konkrétnimu ¢inu specificky vyznam. Spatna interpretace komunikace
¢inem muze vést K nedorozuméni, nékdy az ke vzniku konfliktu. Pokud naptiklad pti
telefonickém rozhovoru jedna strana ndhle ukonc¢i hovor, je tieba zvazit, jestli se jednalo
0 zamér a vyjadieni postoje aktéra k projednavané zalezitosti nebo Slo pouze o technicky
problém pieruseni spojeni. Pracovnici provadéji komunikaci ¢inem itim, zda dodrZuji
terminy pfi plnéni svych ukold, ¢astym ¢i naopak vibec zddnym kontaktovanim svého
nadfizeného nebo ostatnich kolegtli, pasivnim nebo aktivnim zapojovanim se do diskuzi
apod. Mares a Kiivohlavy (1995, s. 19) upozoriji, Ze pfi interpretaci komunikacni situace

zalezi predev§im na kontextu, v némz se ¢in odehrdl, na situacich, které mu predchazely, na
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vzdjemnych vztazich jednajicich osob. Z jednoho piipadu nelze unahlené vyvozovat

dalekosahlé zavéry.

Komunikace zahrnuje idalsi prvky, kterymi jsou podtext komunikacni situace,
naznak, narazka, dvojsmyslnost, emocionalni akcentace (emocni zbarveni hlasu),
ironizovani apod. Mikulastik (2010, s.35) je oznacuje pojmem ,metakomunikace®.
Komunikator béhem komunikaéni situace dava najevo rtiznymi zpusoby (signdly), jaky
zaujima ke sdéleni postoj a zaroven naznacuje piijemci, jak by mél informaci rozumét. Jde
0 tzv. ,,skrytd poselstvi“. Nespravné porozuméni metakomunika¢nimu signalu komplikuje

situaci a opét mize dojit k nedorozumeéni v interakci.

1.4.2  Formalni a neformalni komunikace

Rozdéleni komunikace na formalni a neformalni se odviji od ¢lenéni organiza¢nich
struktur. Formalni organizacni struktury jsou pevné stanoveny vedenim spole¢nosti,
odpovidaji jejim pozadavkim, které vyplyvaji z potfeby napliovat cile a strategii
organizace. Takovou organizacni strukturu je mozné zndzornit pomoci organiza¢niho
schématu, které zobrazuje vzajemné vztahy a propojeni mezi jednotlivymi formalnimi
celky. Naopak neformélni struktury vznikaji v organizaci nahodile v souvislosti
S vytvafenim neformdlnich vztahi mezi pracovniky. Neformalni struktury jsou
doprovodnym jevem téch formalnich, ale na rozdil od nich je nelze jednoduse zakreslit do
schématu, protoZze vznikaji na vSech urovnich organizace aprochazi naptic¢ celou
organizaci. K obéma organiza¢nim strukturam se vztahuji i formy formalni a neforméalni
komunikace. ,,Systém formalni komunikace dopliiuje mocenské propojeni firmy dané jeji
vnitini hierarchii a spolu s neformalni firemni komunikaci umoziuje a posiluje (nebo take

oslabuje) informaéni a vztahové propojeni organizace.” (Tureckiovd, 2004, s. 123).

Formalni komunikace
Piijjem apfedavani informaci je soucasti naplné prace vSech clankd formalni
struktury organizace. V této podobé ma predavani informaci podobu tzv. formalni

komunikac¢ni sité. Jeji charakteristika a fungovani jsou dlouhodobé stiedem pozornosti
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organizace ve snaze odhalit vyhody islabiny analézt optimalni systém komunikace.
poskytovani zpétné vazby, eliminace nadbyte¢nosti a duplicity informaci a podpora
organizaéni struktury (Doktorova, 1992, s. 60). Tureckiova (2004, s. 123) navic oznacuje
formalni komunikaci jako prostfedek fizeni a zmény firemni kultury (fizeni vztahl ve
firm¢), ktery podporuje fidici procesy ve firm¢, posiluje vykonnost firmy a zvySuje jeji

konkurenceschopnost (v optimdlnim ptipade).

Formalni komunikac¢ni sit¢ vykazuji ur¢ité shodné znaky. Jednotlivé komunikacni
cesty formalni komunikace jsou pfesné stanoveny objektivnimi potfebami organizace, maji
odpovidat jejim piisluSnym normam a pracovnici jsou povinni je respektovat. Ke kazdému
pracovnikovi organizace musi vést nejméné jedna formalni komunikacni cesta, aby V siti
nevznikla nepokrytd mista, tj. aby néktefi pracovnici nezistali bez informaci. Zaroveil by
méla byt tato cesta co nejptiméjsi a nejkratsi. (Mayerova, Ruzicka, 2000, s. 122). Pokud
dochazi k ptedavani sdéleni v pracovni organizaci ptimo od vedeni ostatnim pracovnikiim,
je vyhoda v tom, Ze vSichni zi€astnéni ziskaji stejnou interpretaci tohoto sdéleni. Ne vzdy
muze vedeni organizace komunikovat pfimo se v§emi pracovniky, a informace tak musi
projit ptes dalsi komunikaéni ¢lanek, kterym muze byt v organizaci liniovy vedouci

pracovnik.

Formdlni komunikace mtize mit vSak také fadu nedostatkii, které proces
komunikace v organizaci komplikuji. Za nejzavaznéjsi je povazovano pomalé predavani
informaci, nebezpe¢i jejich zkresleni Vv zajmu fidicich struktur, ptevaha vertikalni
komunikace (ptfedevSim ,shora doli*) a omezenost informac¢nich zdroji. Uvedené
nedostatky se objevuji vzdy, kdyZ formélni komunikaéni sit’ neplni své funkce. Divodem
miize byt snaha zadrZzovat nékteré informace a vytvéfet dezinformace. Kromé téchto
zamérnych pfi¢in mohou problémy v procesu formalni komunikace vyplyvat také ze
Spatného fungovani organizace afidicich struktur ¢i specializovanych informacnich
pracovist (Doktorova, 1992, s.60). Tyto nedostatky by meélo vedeni organizace brat
v uvahu, pfedevsim pokud se rozhodne vytvéiet novou komunikacni strategii nebo bude

chtit zlepsit stavajici.
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Neformalni komunikace

Jak uz bylo feceno, fungovani organizace je zalozeno na koordinované ¢innosti
jejich pracovnikd, ktefi spolu ptichazeji do vzajemnych kontaktt, atim i do riznorodych
komunikac¢nich situaci. Pti setkavani pracovnikli nemiize organizace zcela ovlivnit a ani by
ji to neprospélo, aby mezi nimi vznikaly pouze formalni vztahy a nevytvarely se Z&dné na
neformélni urovni. Clovéku je pfirozené budovat si neformélni, emocionalné zabarvené
vazby s ostatnimi, ikdyz tfeba v prosttedi formalni struktury organizace. Pracovnikiim
slouzi neformalni komunikace také jako forma uvolnéni a zpestfeni pracovniho dne, coz
ptispiva k jejich spokojenosti a zlepSeni atmosféry na pracovisti. KdyZ ale neformalni
komunikace ptejde v bezcilné povidani, kterému lidé vénuji mnohem vice €asu, nez aby se

jen uvolnili, za¢ina vznikat v organizaci problém, ktery se bude muset diive ¢i pozdéji fesit.

Podoba neformalni komunikace v organizaci se formuje ptisobenim zminénych
interpersonalnich vztahli, pfevazujicich postoji anazort mezi pracovniky a také
organizatniho klimatu V organizaci. Pokud by organizace chtéla zamezit existenci
neformalni komunikaéni sité, pfisla by o jeji kladné stranky, jakymi jsou poskytovani
potfebnych informaci mimo oficidlni zdroje, moZnost ziskani rychlejSich informaci,
organizace (Doktorovd, 1992, s. 61). Za piinosnou lze takovou komunikaci povazovat
pouze V ptipadé, pokud vhodné doplituje potfebné informace ve prospéch cinnosti
organizace. Mayerova a Ruzic¢ka (2000, s. 123) vidi uZiteGnost neformalni komunikace
V moznosti piesvédcit se, jak se V organizaci projevuji uskute¢néna fidici rozhodnuti, co si
0 nich lidé mysli. Nékdy je mozné pomoci neformalni komunikac¢ni sité ovliviilovat postoje

zaméstnancu K préci a k celé organizaci.

Neformalni komunikace dokaze velice dobte slouzit organizaci jako jeden
Z nastroju ovlivilovani chovani a spokojenosti pracovniki. Pokud se ale v neformalnich
komunika¢nich cestach vyskytnou 1zivé, zkreslené ¢i protichidné informace v porovnani
s formalnimi sdélenimi, mize se stat z neformalni komunikacéni sité zdroj problémd,
konflikti ¢i nedorozuméni, které mizou mit pro organizaci zasadni negativni nasledky.
Doktorova (1992, s. 61) uvadi jako nezadouci dysfunkce neformalni komunikace naruseni

nebo zhorSeni informovanosti, vytvareni dezinformaci, vyvolavani napéti v organizaci
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a dokonce az ochromeni Ccinnosti celé organizace nebo jejich ¢asti. ,Fungujici
zpétnovazebni systém by mél zachycovat podnéty vznikajicich fam a okamzité
identifikovat nefungujici slab&4 mista vnitropodnikové komunikace. Na tyto podnéty musi
vedeni okamzité reagovat. Vedeni rozhodné¢ ma vliv na neformalni komunikaci“ (Hola,
2011, s. 130). Vyznamnou ulohu ve zminéném zpétnovazebnim systému piedstavuje
liniovy vedouci pracovnik, ktery by mél dokazat pracovat s piipadnou dezinformaci ¢i
famou ve svém oddéleni a dle svych moznosti do situace zasahnout. Bud’ informaci uvést
na pravou miru anebo si zjistit dalSi relevantni informace a podtizenym danou situaci

vysvétlit.

»Paralelni existence formalni a neformalni komunikace je zaleZitosti danou, proto
zminéné problémy komunikace nejsou fesitelné eliminovanim jedné z nich.” (Doktorova,
1992, s. 62). Tuto provazanost obou forem komunikace potvrzuje i Tureckiova. V situaci,
kdy panuje shoda vobsahu formalni ineformalni komunikace, se posiluje pozitivni
vyznam komunikace v celé organizaci. Pokud se vyskytnou neshody, mize dojit v krajnim
ptipad¢ az k rozpadu jednoho ze subsystémi komunikace, pficemz neni az tak neobvyklé,
7¢ se stane nefunkénim formalni komunika¢ni systém. Je zcela pochopitelné
a zduvodnitelné, Zze obsahy formalni a neformalni komunikace se budou z¢asti lisit a take
urcita mira konfliktnosti ve firmé, projevujici se nejcastéji pravé v komunikaci, je nejenom

ptipustnd, ale mize byt i uzite¢na. (Tureckiova , 2004, s. 123).

Kdyz se v organizaci vyskytnou takové zasadni problémy, napiiklad jako vyse
zminéné, které se tykaji formélni, neformalni komunikace nebo obou zaroven, organizace

by je méla vzdy zacit fesit jako jeden spole¢ny problém a neodd€lovat je od sebe.
1.4.3  Ustni, pisemna, vizualni komunikace a jeji prostiedky
Nékteti autoti se pokusili roz¢lenit jednotlivé komunikaéni prostfedky (néstroje) na
zékladé jejich podobnych znaki a specifik a zatadili je mezi ustni a pisemnou formu

komunikace, které mohou byt jesté¢ doplnény elektronickou komunikaci (Veber a kol., 2000,
s. 199). Hol4 (2011, s. 190) uvadi obecnéjsi rozliSeni komunikace a jejich prostifedki pouze

27



na osobni (Ustni neboli komunikaci tvaii v tvaf) a na komunikaci pfes média (pisemna,
vizualni, elektronickd). Vzhledem k empirickému Setfeni této diplomové prace, které je
zamefeno na formalni Gstni komunikaci a jeji konkrétni prostfedky - poradu oddéleni,
celofiremni setkani (konferenci) a telekonferenci s pracovniky, nejvice této situaci
odpovida Elenéni Tureckiové (2004, s. 126-128). Duvodem této volby je, ze autorka
propojuje zminéné komunikac¢ni nastroje, tj. porady, celofiremni setkani a telekonference

s formou Ustni komunikace. DalSimi kategoriemi jsou pisemnd a vizualni komunikace.

Ustni komunikace a prostiedky

Ustni komunikace je velmi vyuZivana, protoZe jeji ucastnici mohou pruzné
reagovat v prubéhu komunikacniho procesu, atim jim poméaha odstranit nedorozuméni
a omezit moznosti vzniku informa¢niho Sumu obzvlasté u pfimé komunikace tvari v tvar
(Hola, 2011, s.191). Prostiednictvim ustni komunikace dochazi k bé&zné konverzaci,
predavani ukolii, presvédCovani, vyjednavani apod. Soucasti ustni komunikace neni jen
vlastni obsah mluveného slova, ale iprvky neverbalni komunikace (Meber a kol., 2000,
S. 199). Potencialni nevyhodou muze byt, ze klade vysoké naroky na mluvéiho
(prezenta¢ni dovednosti, fyzickou i psychickou dispozici) i na pfijemce (musi umét rychle

reagovat, formulovat a vyjadfit sviij nazor) (Tureckiova, 2004, s. 127).

V souvislosti s formalnéjsimi aktivitami pracovnikd organizace se vyuzivaji riizné
prostfedky ustni komunikace. Jedna se 0 formdlni schiizky, porady (vedeni, tutvard,
oddéleni) a celofiremni setkdni. Mezi prostfedky poloformalni ¢i neformalni Wstni
komunikace patii riznd individudlni a skupinova setkani (napt. vyjezdni zasedani, interni
Skolici programy, diskuze béhem spolecenskych akci organizace). K Ustni komunikaci se
mize zafadit komunikace zprostiedkovand, jejiz zdkladni a nejcastéj$i podobou je
komunikace telefonicka (vCetné telekonferenci). Tato podoba uUstni komunikace sdili
nékteré vyhody s pfimou komunikaci (viz vySe). Nevyhodou je, Ze se ucastnici nemohou
spolehnout na efekty neverbalni komunikace (paralingvistické jevy jsou ale Castecné

telefonem pienosné) (Tureckiova, 2004, s. 126-127).

Podrobnéji se poradam, celofiremnim setkanim, telekonferencim a Gloze vedoucich

pracovnikil béhem nich vénuje kapitola 3.
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Pisemné komunikace a prostiedky

Vyhodou pisemné komunikace je archivovani informaci a jejich zpétné ovétovani,
poskytnuti ¢asu pro formulovani a zpracovani sdéleni i odpovédi na né. Nevyhodou je
prodleni poskytovani informaci, opozdéna nebo chybéjici zpétna vazba, kterd mize vést
k chybné interpretaci sdéleni. Pisemna komunikace klade vysoké naroky na tvirce sdéleni
z diivodu zaujeti ptijemce (napf. spravnym c¢lenénim a zvyraznénim textu) (Tureckiova,
2004, s. 127). Pisemné dokumenty (interni ale také ty, které opoustéji organizaci) by mély
ptispivat K vytvafeni pozitivniho obrazu 0 organizaci a k budovani jednotného designu

a organizac¢ni kultury (Veber a kol., 2000, s. 215).

Pisemna komunikace mize byt uchovavana Vv rukopisné, tisténé nebo elektronické
podobé. Rukou psané dokumenty V organizaci jsou Vv soucasné dob¢ spiSe vyjimecné
a jedna se napt. 0 formalni osobni dopisy k vyro¢i, pfani k novému roku, vypInéni riznych
formuléit, anket, dotaznikovych Setfeni nebo neformalni pisemné vzkazy mezi pracovniky
(Tureckiova, 2004, s.127). Farrant (2003, s.38) povazuje za komunikacni prostiedek
I rizné zaméstnanecké prizkumy. V piipad¢, ze jejich vystupy vedeni organizace nasledné
zvetejni, lze je vyuzit pro oboustrannou komunikaci mezi vedenim a ostatnimi pracovniky.
Timto krokem se vysledky komunikace zdola nahoru (data ziskand z prizkumu) muzou
vyuzit pro komunikaci shora doli (sd€leni vystupt pruzkumu pracovnikim). HlouSkova
dodava, ze komunika¢nim prostfedkem mize byt i schranka umisténa v organizaci, kam
pracovnici mohou vhazovat anonymni ineanonymni dotazy nebo pfipominky uréené

vedeni organizace (HlouSkova, 1998, s. 57).

Mezi tisténa média patfi manualy informujici o procesech spojenych s pracovnimi
ukony, chodem a organizaci spole¢nosti (pracovni fad, smérnice, normy apod.), brozury,
obézniky a véstniky, vnitropodnikové periodikum (Casopis, noviny s informativnim,
vécnym, zébavnym obsahem). Tisténd média zacinaji byt postupné vytlatovana
elektronickou komunikaci nebo jsou oba typy vyuzivany paralelné (Tureckiova, 2004,

s. 128).
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Vyhodou elektronické komunikace je rychlost pienosu a moznost prendset velké
mnozstvi informaci i vice subjektim najednou, ktefi mohou na sdéleni reagovat téméf
okamzité. K negativnim strankdm nadmérného uzivani elektronické komunikace patii jista
mira odcizeni. Omezovani osobnich vztahti mezi pracovniky neni vzdy zddouci a piinosné.
Zvlaste budovani dlouhodobych partnerskych vztahii se neobejde bez osobnich setkani.
Jako uobecné formy pisemné komunikace mize dochazet K nedorozuménim, jejichz
pfi¢inou jsou chyby V pfenosu zprav nebo nepiesna interpretace zprav. K specifickym
problémim elektronické komunikace patii zahlceni pracovnika elektronickymi sdélenimi
(Veber akol.,, 2000, s.217). Podminkou elektronické komunikace a prace s jejimi
prostfedky je ptredevSim znalost prace S elektronickymi médii. Prostfedky elektronické
verze komunikace v organizaci jsou informacni databaze a systémy, internet nebo intranet
a elektronicka posta (Tureckiova, 2004, s. 127-128).

Vizuélni komunikace a prostiredky

Na rozhrani mezi Gstni (pfimou) komunikaci a komunikaci pisemnou se nachazi
komunikace vizudlni, kterou lze zatadit dale k projeviim komunikace verbalni (popisky)
a neverbalni (graficka vyjadieni — mimoslovni symboly). K vyhodam vizuélni komunikace
se fadi stimulace pozornosti, ilustrativnost, doplnéni Ustni nebo pisemné komunikace
a dale také moznost archivovani pofizenim zaznamu (napt. fotodokumentace). Nevyhodou
vizualni komunikace je, Ze mize byt hiufe srozumitelna (bez doprovodného slova) a jeji
interpretace nékdy vyzaduje dalS$i dovednosti (dovednost analyzy a vyhodnoceni idajh

obsazenych v tabulkach a grafech). Je naro¢né€j$i na ptipravu aneékdy ina finan¢ni
prostiedky (Tureckiova, 2004, s. 128-129).

V organizaci se jedna piredevsim o ilustrace (fotografie, grafickd vyobrazeni),
schémata (organizacni schéma), grafy a tabulky, doplilujici ¢i podporujici nejriiznéjsi typy
Ustnich prezentaci a informaci ptedavanych v pisemné podobé. Typickym prostitedkem
vizualni komunikace v organizaci je nasténka (Tureckiova, 2004, s. 128). Audiovizuélni
formu komunikace lze vyuZivat ve spojeni sdalsimi prosttedky informaénich
a telekomunikacnich technologii, napf. jako Gvodni informaéni film pro nové pracovniky
umistény na intranetu organizace. Pfi diskuzich tzv. na dalku se pfi pfenosu hlasu i obrazu

vyuzivaji videokonference. Tato forma se pak méni ve formu ustni komunikace se vsemi
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jejimi vlastnostmi (Hol4, 2011, s. 198). Je tfeba brat v Givahu, zda je pfenos hlasu i obrazu
tak autenticky, Ze divak muze vnimat veSkeré verbalni ineverbalni (paralingvisticke)
projevy. Problémem miize byt, kdyz se pii videokonferenci zobrazuje ti¢astnikiim pouze
obli¢ej prezentujiciho ati pak nedokazi pozorovat vSechny podstatné signély jeho
neverbalni komunikace.

»Wuziti jednotlivych forem zavisi na druhu a dilezitosti konkrétni komunikace.
Jina forma se hodi pro feSeni aktualniho problému, jind pro standardni komunikacni
situace.” (Hola, 2011, s. 190). Razné typy a formy komunikace véetné komunika¢nich
prostfedkd lze rizné mezi sebou kombinovat tak, aby bylo co nejlépe dosazeno cile
komunikacniho procesu. Komunikétor by mél zvazit, jakou formu komunikace upfednostni
k dosazeni zadouciho efektu komunikacni situace. Neda se stanovit, ktery komunikaéni
prostiedek nebo forma komunikace je nejefektivnéjsi, protoze komunikacni situace je
specificka, ovlivnéna mnoha faktory ataké vedoucim pracovnikem, ktery rozhoduje

0 volbé komunikaéni formy v kontextu dané situace.
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2 Uloha vedouciho pracovnika v organizaci

Jelikoz se diplomovd prace vénuje roli liniovych vedoucich pracovnika
V organizaci se zaméfenim na systém interni komunikace, je vhodné definovat pojem
vedouci pracovnik ¢i manazer jako zéklad pro naslednou specifikaci manaZerské prace.

V této préci je pouzivan pojem manaZzer jako synonymum k pojmu vedouci pracovnik.

V odborné literatufe se vyskytuje mnoho definic pojmu vedouci pracovnik ¢i
manazer. Jedna z téch obecnégjSich fika, ze manazer je ¢lovek, ktery dosahuje stanovenych
cild s lidmi a prostfednictvim jich (Lojda, 2011, s. 10). Podobn¢ nahlizi na tento fenomén
Hospodafova (2008, s. 17), kdyz uvadi, Ze manazer tidi procesy a vede lidi, pfi¢emz
pozadovanych vysledki dosahuje pravé prostiednictvim svych lidi, vystupuje tak v roli
manazera, lidra i spravce. Armstrong a Stephens (2008, s. 38) upozoriuji na skute¢nost, Ze
ne vzdy manazer musi mit podfizeny personal. ,,... hlavni profesni charakteristikou
Clovéka oznaCovaného jako manaZer neni existence podiizenych. (...) Tedy prvotnim
poslanim manazera je udrzovani Zadouciho stavu prostfedi, tvorba podminek pro vykon
prace jednotlivcd tak, aby jejich usili mohlo byt optimdln¢ zaméfeno na dosaZeni
skupinového cile dané organizace ...“ (Cejthamr, Dédina, 20035, s. 21). Proto pro ucely této
diplomové prace jsou vedouci pracovnici blize specifikovani jako liniovi vedouci
pracovnici, ke kterym jejich pfimi podfizeni patii, stejné tak jako prace S nimi, vytyCovani

Ukolt, aktivizace jejich ¢innosti nad ramec b&éznych povinnosti.

Veber a kol. (2000, s.285) ve své definici zdiraziuji odpovédnost, ktera s roli
manazera Vv organizaci souvisi: ,,Manazefi jsou vlastnikim, resp. svym zaméstnavatelim
odpovédni za stalou GspéSnost fungovani organizace, kterou fidi, resp. za trvale GspéSny
chod tutvaru nebo tymu, ktery vedou. Manazefi jsou osobami, které¢ uvadéji do pohybu
vSechny slozky organizace se zadmérem dosdhnout vyty¢enych cill.“ Odpovédnost
manazerlli znamena, ze jsou odpovédni za to, co dé¢laji a ceho dosahuji. Manazeti jsou
samoziejm¢ také odpovédni za ftizeni ostatnich zdroji — financi, zafizeni, znalosti,

informaci, ¢asu a sami sebe (Armstrong, Stephens, 2008, s. 38.).
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Manazer v fidici roli vystupuje jako osoba, ktera vyuZivd svych rozhodovacich,
pozi¢nich a formalnich pravomoci nebo autority, ktera je odvozena z jeho postaveni

Vv organizac¢ni hierarchii (Tureckiova, 2004, s. 74).

Postupné s rozriistanim organizaci dochazelo k diferenciaci vedoucich pracovnikd,
jejich ¢innosti a roli a ¢im dal vice se oddélovala strategicka ¢innost vrcholového vedeni
organizace od kazdodenni operativy ostatnich vedoucich pracovnikii. Tomuto rozdéleni
obvykle odpovidaji tfi zakladni irovné managementu, které lze zobrazit ve tvaru pyramidy
viz obrazek 1. Na ném je ukazano, jak S$ir$i zakladna zahrnuje vétsi pocet liniovych
vedoucich, ktery je potieba, protoze oni musi zvladat kazdodenni kontakty se svymi
podiizenymi a jejich operativni fizeni. Na opaéné strané pyramidy se S jejim zuZovanim
v horni casti snizuje ipocet vrcholovych vedoucich pracovniki s ohledem na jejich

specifické ¢innosti v oblasti vize a strategie organizace.

Top
management

Manazefi stredni urovné

/ ManaZeri prvni linie \

/ Pracovnici \

Obrézek 1: Hierarchie managementu (Zdroj: Mayerova, Ruzicka, 1999, s. 8)

S timto konceptem pracuji naptiklad Bélohlavek, Kostan, Sulef (2001, s. 26) viz

nize.

Vrcholovi vedouci pracovnici (top manazeti) jsou nejméné pocetnou manazerskou
skupinou Vv organizaci a odpovidaji za jeji celkovou vykonnost. Jsou to generalni feditelé,

odborni feditelé, feditelé divizi apod. Jejich hlavnim tkolem je formulovani organizacni
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strategie. Pfitom museji vykonavat i ostatni manazerské ¢innosti — organizuji, vedou lidi

a kontroluji plnéni cild.

Stfedni manaZzeti odpovidaji za fizeni manazerd liniovych, ptipadné také fadovych
pracovnikl organizace. Nazvy funkci jsou rozli¢né napt. stavbyvedouci, vedouci provozu,
vedouci stfediska, vedouci odboru. Uskute¢nuji plany a strategické cile vedeni organizace

tim, Ze koordinuji vykonavané tikoly se zamérem dosazeni organizac¢nich cila.

Liniovi manaZeti (niz$i manazeti) se nachdzeji na nizSich rovnich manazerské
hierarchie. Jsou to mistfi ve vyrobni jednotce, vedouci administrativniho oddéleni nebo
vrchni sestry v nemocnici apod. Jejich hlavni ¢innosti je vedeni fadovych zaméstnancu pii
plnéni kazdodennich tukolt, jednd se o0 Cinnosti operativniho charakteru. Soucasné
vykondvaji kontrolu, napravuji chyby nebo teSi problémy, které se aktudlné vyskytuji
v provozu (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 26). ,,Stfedni management a management
prvni linie byva n¢kdy téz oznaCovan jako vykonny management ...* (Meber a kol., 2000,
s. 21).

Neznamend vsak, Ze kdyZ jsou liniovi vedouci pracovnici postaveni na nizsi trovni
Vv hierarchii organizace, maji také nejsnadnéjsi ulohu Vv fizeni svych podiizenych. Liniovi
vedouci jsou vyznamnym spojovacim Clankem mezi vedenim podniku (top
managementem), které je orientovano na strategickou oblast fizeni celé organizace
a fadovymi pracovniky. ,,Liniovi manazefi jsou prostiednici, a to mize délat z jejich zivota
obtiznou zaleZitost.” (Armstrong, Stephens, 2008, s. 44). Piedevsim jde o rozporuplnost
jejich role v situacich, kdy liniovi vedouci pracovnici maji byt zprostiedkovateli
rozhodnuti vrcholového managementu svym podiizenym, a zaroven maji zastavat jejich
zajmy, coz je také ukol nadfizeného pracovnika. Hlavni tloha liniovych vedoucich
pracovnikl spociva v uplatilovani a vyjasiiovani organizacni strategie, politiky, plant a cilt
prezentovanych vedenim spolecnosti a zvladnuti situace tak, aby jejich podfizeni ptijali
tyto skuteCnosti za své a osobné se podileli na dosahovani vysledkl a cilli organizace.
Z toho vyplyva, ze liniovi vedouci pracovnici jsou zavisli na ptistupu podiizenych ke svym
pracovnim ¢innostem, na efektivité a kvalité odvedené prace. Proto by se liniovi vedouci

méli snazit vyuzivat vhodné komunika¢ni nastroje K pozitivnimu ovliviiovani podtizenych
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pracovnikl a vysvétlovat jim, jakym pfinosem jsou pro organizaci, jaky vyznam v tomto
celku maji a vzbudit v pracovnicich pocit vlastni sounalezitosti s organizaci. K tomu jim

poslouzi vyuziti zpétné vazby pii komunikaci S podiizenymi.

Armstrong a Stephens (2008, s. 44-45) uvadéji ve své publikaci vyzkumy Johna
Purcella a SueHutchinsonové, ktefi na zaklad¢ zjisténych vysledka ptisuzuji roli liniovych
vedoucich pracovnikil v organizacich klicovy vyznam. Hlavnim diivodem tohoto tvrzeni je,
specifické postaveni mezi ostatnimi vedoucimi pracovniky. Ve zminénych vyzkumech byly
také vyjmenovany zakladni ¢innosti, které role liniovych vedoucich zahrnuje. Jedna se
o fizeni lidi 1provoznich nakladi vcetné organizovani, které predstavuje planovani
pridélovani prace, rotace smén a sledovani pracovniho procesu. Méli by také zajiStovat
odbornost a odbornou pomoc, kontrolu kvality, méfeni vykonu a také jednani se zdkazniky
(klienty). Mimo tyto ¢innosti by méli dokazat prosazovat vhodné a Zadouci chovani tim, Ze
slouzi jako vzor ¢i autorita podiizenym, a ovlivituji aktivity svych podfizenych v tom, co
délaji a jak to délaji. Dalsim z ukolu je poskytovani zpétné vazby a zkoumani pracovniho
vykonu za celem vytvareni plant zlepSovani vykonu a planti osobniho rozvoje. Liniovy

vedouci se miize piimo podilet na rozvoji pracovniki jako jejich kou¢ ¢i mentor.

Vyse uvedené rozdéleni manazerskych tGrovni je pouze ramcové a je tieba mit na
paméti, ze jeho vysledna podoba zavisi na mnoha faktorech vyskytujicich se v organizaci
nebo jejim vnéjSim okoli. V malych astfednich firmach mize vrcholove vedeni
predstavovat pouze majitel, také v nich mtze dochazet K propojovani trovné stfedniho
a liniového managementu a vysledkem je, Ze stiedni management zcela chybi. Naopak ve

velkych korporacich existuje i vice Grovni nez jen tyto tti zakladni, které zde byly uvedeny.

Podle Cejthamra a Dédiny (2010, s. 33) je uroven, na které vedouci v organizaci
pusobi, jednim z dulezitych faktor ovliviiujici podobu jeho prace a aktivit. DalSimi prvky,
které mohou zapfi¢init odchylky a specifika ve funkcich a rolich vedoucich pracovnikt
jsou podle autorii: povaha dané organizace, jeji filozofie, cile a velikost, typ dané struktury,
ptidélené ukoly, pouZivané technologie a metody provadéné prace ataké povaha

zameéstnancu viz obrazek 2.
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[- Cinnostia Ukily ]

o=

Obrézek 2: Prostredi kolem manazeri (Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010, S. 33)

Bez ohledu na vySe zminovand specifika ovliviiujici manazerskou praci byly
popsany koncepty manazZerskych funkci a roli, které jsou zobecnitelné pro vSechny trovné

managementul.
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2.1 Manazerské funkce

Trunecek (2003, s.54-55) ve své publikaci piehledné popisuje koncepty
manazerskych funkci, které se nejcastéji vyskytuji Vv literatufe zaméfené na management,
konkrétn€ji na koncepty systémi podnikového fizeni. Jednim z takovych konceptii
manazerského mysleni a jednani je pravé koncept manazerskych funkci. ManaZerské
funkce jsou typické Cinnosti, které vedouci vykonava. Existuje celd fada riznych konceptt
manazerskych funkci, ale vSechny vychazeji z ptedpokladu, Zze dosazeni cili organizace je

nejlépe zajisténo plnénim a vzajemnym souladem manazerskych funkci.

Za zakladatele této koncepce je povaZzovan Francouz Henri Fayol, ktery v roce
1916 definoval pét funkei statni spravy. Planovani (planning) se vyznacuje stanovenim
budoucich cilli a postupti jak jich dosdhnout. Rozhodujicim momentem pro UspéS$nost
planovani vedouciho je tedy zvoleni spravného postupu, ktery povede k dosaZzeni
pozadovanych cili avysledkii. Organizovani (organizing) piedstavuje zabezpeceni
potiebnych zdroji atakeé stanoveni podminek pro uskute¢néni naplanovanych ¢innosti.
Dalsimi jsou ptikazovani (directing) podfizenym pracovnikim a koordinovani
(coordinating) tj. sladovani ¢innosti podfizenych pracovniktl i pracovnikti na stejné Girovni
jako je sém vedouci. Patou funkci je kontrolovani (controlling) nebo-li ovéteni, zda je vse

v souladu s planem a piijeti pfislusnych zavért (Trunecek, 2003, s. 54-55).

Anglican Lyndal F. Urwick nasledné rozsitil Fayolovo ¢lenéni 0 dalsi dvé funkce,
ato o zkoumani (investigating) a komunikaci (communicating) (Vodacek, Vodackova,
2001, s. 48).

DalSim z predstavitelil konceptu manazerskych funkci byl Americ¢an Luther Gulick,
ktery v tficatych letech dvacatého stoleti uspofadal manazerské funkce do tzv. systému
POSDCORB. Tento nézev je sloZen z pocatecnich pismen anglickych vyrazi jednotlivych
manazerskych funkci: planning (planovani), organizing (organizovani), staffing (personalni
zajisténi), directing (pfikazovani), coordinating (koordinovani), reporting (evidence

a podavani zprav) a budgeting (rozpoétovani) (Trunecek, 2003, s. 55).
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Pojeti manazerskych funkci z pohledu sou¢asnéjsich odbornikt na fizeni uvadi P. F.
Drucker, podle které¢ho jsou zdkladnimi cinnostmi manazera: stanoveni cilii (jejich
ptifazeni k podnikovym ¢innostem, pfitazeni v ¢ase a delegovani na kolektivy), organizace
prace (rozdéleni C¢innosti na dil¢i operace, jejich pfifazeni k mistim a kolektiviim, zajisténi
predpokladti pro plnéni ukold, organizacni struktura pro toto plnéni a kontrola), motivace
a komunikace (vytvofeni kolektivii lidi informovanych o Ukolech, zainteresovanych na
jejich plnéni, zajisténi stalého informa¢niho a fidiciho kontaktu), méfeni a hodnoceni
(posouzeni kvality a kvantity dosazenych vysledku, spravedlivé odménovani), kvalifika¢ni
rozvoj pracovnikll (odbornd ptiprava jednotliveil, rozvoj a integrita kolektivil) (Kocianova,

2012, s. 140).

Americané John A. Pearce a Richard B. Robinson uvazovali v r. 1989 jen o ¢tyfech
zakladnich funkcich: planovani, organizovani, pfikazovani a kontrola. Stejnou klasifikaci
zvolil Anglican R. C. Appleby vr. 1991, ktery ale rozliSuje detaily obsaht téchto funkci
(Vodacek, Vodackova, 2001, s. 48).

Weihrich a Koontz (1993, s.508) vyjmenovavaji tyto manaZzerské funkce:
planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovnikti (personalistika), vedeni lidi
a kontrolu. Specialni pozornost vénuji jesté dalsi manazerské ¢innosti, a tou je komunikace,
kterou vnimaji jako dulezity a integrujici prvek vSech zminénych manazerskych funkci.
Obrazek 3 znazoriuje vazbu mezi komunikaci a manaZzerskymi funkcemi, ale ito, jak
komunikace propojuje organizaci s jejim okolim apomoci ni se tak stava otevienym

systémem, ktery je v interakci s vnéjSim prostredim.
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Obrézek 3: Ucel a funkce komunikace (Zdroj: Weihrich, Koontz, 1993, s. 509)

Ke klasifikaci manazerskych funkci Weihricha a Koontze se pfiklani i ¢esti autofi,
napiiklad Vodacek a Vodackova (2001), ktefi ji uzivaji ve své publikaci.

Z uvedenych koncepti manazerskych funkci je vidét, Ze se tradicni Fayolovo pojeti
do dnesni doby pfili§ nezménilo. Zda se, Zze stale ma svij vyznam i V soucasnosti

predevsim pro svou jednoduchost k pochopeni zékladnich manazerskych ¢innosti.

Truneéek (2003, s. 55) kritikou poukazuje na nedostatek konceptu manaZerskych
funkci, kterym je skute¢nost, ze je znacné ztizeno logické, prehledné a pfirozené zaclenéni
¢innosti, bez kterych se soufasny management neobejde, napf. podnikova kultura,

informacni systémy a informac¢ni technologie.

Pro ucely této diplomové prace je podstatné, jak autofi zmifiovanych koncepci
nahlizeji na vyznam komunikace v ramci manazerskych funkci. U nékterych autorti nebyla
komunikace pfimo jmenovéana jako jedna z manazerskych Cinnosti, ale je zfejmé, ze se
podili na ostatnich uvedenych. | kdyZ se Fayol systematicky komunikaci nezabyval, nelze
si pfedstavit naptiklad u jeho pifikazovani, Ze by probihalo bez pfitomnosti komunikace,
stejné tak ostatni Cinnosti jsou realizovany piedev§im jejim prostfednictvim. ,,Mozna

Henry Fayol nezdiraziioval komunikaci, protoze mu pfiSlo Zinantni a zbyteéné
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zdUrazihovat néco tak samoziejmého a vychazel z predpokladu, ze pteci kazdy manazer
umi komunikovat.“ (Hol4, 2011, s. 11). Naptiklad rozhodovani je zaloZzeno na ziskavani
a vyhodnocovéani informaci, na argumentaci a presvédcovani. Organizovani (vymezeni
struktury organizace, rozdéleni prace a nastavovani procesil) zavisi na komunikacéni
provazanosti a jednotlivych komunikaénich vazbach, konkrétnéji organizace prace je
soucasti ptimého procesu (co, kdo, jak a pro¢ ma kazdy de€lat), a ten je zalozen predevsim
na efektivni komunikaci. Kontrola je zalozena na shromazd’ovani dat, informaci a jejich

interpretaci v ramci porovnavani aktualniho stavu s poZzadovanym (Hola, 2011, s. 15, 18).

Miller porovnava komunikaci v obdobi Fayola s dne$nim pojetim. Diive bylo
obsahem komunikace predevsim zadavani ukolu formalni a direktivni formou. Smér toku
komunikace byl vertikalni shora dolti a nejCasté;jsi forma interni komunikace byla pisemna.
V dneSnim pojeti je obsah komunikace spojen s fizenim a vedenim v organizaci, spolupraci,
motivaci a stabilizaci. Standardné se dle aktualni potieby vyuzivaji rizné formy ustni,
pisemné ¢i elektronické komunikace, ktera probihd vSemi sméry V organizaci. Bézné se
vyskytuje vedle formalni komunikace ikomunikace neformalni (Miller In Hola, 2011,
s. 12). Logicky tento posun pojeti komunikace souvisi s posunem vnimani ¢lovéka
Vv organizaci. Fayol, ktery vystupuje jako pfedstavitel klasické teorie organizace a fizeni, se
ptili§ nezabyval lidskou strankou organizaci. Lidem byla pfipsana pasivni role, byli
povaZzovani za tzv. prodlouZzenou rukou stroje. Zatimco s blizicim se koncem druhé
poloviny dvacatého stoleti se klade ¢im dil vétsi diiraz na téma Cloveéka jako integrujiciho
¢lanku organizace, Clenové organizace jsou oznaCovani za urcujici faktor produktivity,

efektivity, konkurenceschopnosti a prosperity organizaci (Tureckiova, 2004, s. 17, 23).

Komunikace tedy zaujima nepostradatelnou pozici v jednéni vedouciho pracovnika
aje pro n¢j predevS§im nastrojem, Sjehoz pomoci mize ovliviiovat pracovni postoje,
aktivitu a chovani podfizenych spole¢né S vyuzivanim své mocenské autority, vhodné
uplatnovaného stylu vedeni, i¢innych metod motivace a odménovani (Hola, 2011, s. 22).
Pokud komunikace spravné nefunguje, mize to byt divod, pro¢ selZou jiné manaZerske
aktivity. Weihrich a Koontz (1993, s. 508) uvadéji konkrétni vyuziti komunikace pfi
stanoveni a sd¢lovani cilti organizace, nasledné pak pii zpracovani plani potiebnych pro

dosazeni definovanych cilu, efektivni organizovani a planovani lidskych i materialnich
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zdroji, vybéru, rozvoji ahodnoceni pracovnikli, vedeni, fizeni, kontrolovani a pfi
vytvareni vhodného pracovniho prostfedi. Soucasné pokud se nastavuje a tidi komunikace
Vv organizaci, vyuZivaji se k tomu hlavni ¢innosti vedouciho pracovnika, tj. rozhodovani,
planovani, organizaci, kontrolu. Tim dochazi k oboustrannému propojeni komunikace

a manaZzerskych ¢innosti.

2.2 Manazerskeé role

,Pojem role vyjadfuje ocekéavani socidlniho okoli na chovani jedince V urcité
situaci z hlediska jeho ve&ku, pohlavi a socio-ekonomického statusu, piipadné dalSich
charakteristik (Nakone¢ny, 2005, s. 85). Podle Nakone¢ného (2005, s. 87) se vyskytuji
Vv organizovanych skupinach, jako jsou napiiklad pracovni skupiny, dva druhy norem a roli:
formalni (dané pracovnimi ptedpisy a ukoly) a neformalni (vyplyvajici z neformélnich
spontannich interakci mezi pracovniky). Pokud panuje nedostateCny soulad V plnéni
formélnich aneformélnich roli v organizaci, vede tento stav ke konfliktim se

spolupracovniky, s nadiizenymi a vedenim organizace.

»Pokud jde o praci, pak termin role charakterizuje Ulohu, kterou musi jedinec hrat
pfi plnéni pozadavkl své prace. Role tedy vyjadiuji specifické formy chovani potfebného
k vykonani urc¢itého ukolu nebo skupiny ukoli daného pracovniho mista nebo préce.
Vykon vroli je produktem situace, v niz se jedinci nachazeji (organizacni souvislosti
afizeni nebo vliv nadifizenych ¢i kohokoliv jiného Vv organizaci), a jejich vlastnich
dovednosti, schopnosti, postoji a osobnosti.” (Armstrong, 2007, s. 217). Cejthamr, Dédina
(2010, s. 34) takto hovoti ptimo 0 praci manazera, kterd by mohla byt spiSe popséna jako

plnéni rdznych roli ¢i jako mnozina chovani spojeného s urcitou pozici.

Vedouci pracovnici v organizaci odvozuji své postaveni od formalni pravomoci,
kterou maji nad odd€lenimi nebo ¢innostmi. Prostiednictvim této pozice jsou zaclenéni do
mezilidskych vztaht s podfizenymi, spolupracovniky a i S nadtizenymi, ktefi jim poskytuji
informace pottebné k rozhodovani. Postaveni vedouciho pracovnika v organizaci studoval

v sedmdeséatych letech dvacéatého stoleti Henry Mintzberg a vyvolal diskuzi o opravnénosti
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konceptu manaZerskych funkci azaroven definoval manaZerské role. Koncept
manazerskych roli je poklddan i v soucasné dobé za ptinosny (Truneek, S.54-56).
Mintzberg tfidi manazerské role do tii skupin, které zahrnuji celkem deset roli a jsou ve
velmi Gzkém vztahu s procesem komunikace. NiZze uvedeny popis jednotlivych roli je
pfednostné cerpan z divodu dobré piehlednosti z publikace Management autorii

Bélohlavka, Kost'ana a Sulefe.

Interpersonalni role jsou také v riznych publikacich oznacovany jako mezilidské
role. Do této skupiny roli patii manazZer jako pfedstavitel organizace (figurehead), ktery
reprezentuje organizaci napt. pii ceremonialech. Dalsi roli je manazer jako vedouci (leader)
ve vztahu ke svym podfizenym. Snazi se je motivovat a usmérnit Vv jejich praci. Hodnoti
vysledky jejich prace a formuluje Ukoly pro nadchazejici obdobi. Role spojovatele (liason)
zapojuje manazera do vztaht s ostatnimi kolegy nebo i do vztahii mezi organizaci a jejim
okolim (B&lohlavek, Kogtan, Sulet, 2001, s. 27).

Informacni role vychazeji z informaci, které manaZer ziskava a které dale prenasi.
V roli pozorovatele (monitor) vyhleddva manazer informace, které potfebuje ke svému
pusobeni Vv organizaci. Tyto informace ziskava z vnitfnich nebo vné&jsich zdroji,
formalnimi ¢i neformalnimi cestami. Role Sifitele informaci (disseminator) napomaha pii
predavani informaci z vnéjsiho prostfedi do organizace adale je Sifitelem internich
informaci svym podfizenym skrze roli vedouciho. ,,Manazefi musi S lidmi komunikovat
vzdy tak, aby je nasmérovali Kk Z&doucimu vykonu aktualni  pracovni
Cinnosti ...* (Bedrnovd, Novy akol., 2002, s. 133). Informace muize prezentovat jako
prosty fakt nebo jim mtze dodat hodnotici rozmér. Je na manazerovi, aby zvazil vhodnost
a dulezitost informace pro ostatni a zda ji rozSifi nebo si ji ponechd pro sebe. Mluv¢i
(spokerperson) reprezentuje organizaci navenek nebo svilj utvar vici GtvarGm ostatnim.
Svym vystupovéanim vytvaii image na vefejnosti. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 27—
28).

Rozhodovaci role znamena, Ze manazer je povéfen tvorbou strategickych

organizanich rozhodnuti na zakladé své autority a piistupu K informacim. V roli

podnikatele (entrepreneurial) manazer vymysli, podnécuje a projektuje zmény. V roli
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pozorovatele nachdzi nové metody nebo perspektivni aktivity. Vyuziva piilezitosti ke
zlepSeni stavajici reality. Podnikani je ¢innosti, ktera nejvice prispiva k rozvoji organizace
a k udrZeni postaveni na trhu. Manazer jako feSitel rusivych udalosti (disturbance-handler)
musi reagovat na neocekavané skuteCnosti, které ohrozuji dosahovani cili. ManaZeti
museji neustdle ptekondvat nové bariéry, Celit nezadoucim tlakiim a kritickym situacim, at’
uz zven¢i nebo zevniti organizace. Distributor zdrojii (resource-allocator) hospodaii se
zdroji, jako jsou penize, lidé, Cas, zafizeni. Manazer dba, aby rozdéleni zdrojii odpovidalo
priorithm organizace. Usiluje o optimalni nasazeni a maximalni vyuziti zdroju, které
pridéluje jednotlivym utvarim, ana zaklad¢ informaci, které ziskal jako pozorovatel,
pruzné zdroje prerozdéluje. Role vyjednavace (negotiator) se projevuje V rtiznych typech
jednéni s jednotlivci, Utvary i jinymi organizacemi, s podfizenymi, odborafi, klienty
a dodavateli. Nezbytnou podminkou pro zastavani této role je pravomoc k hospodateni
(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 28).

Sam Mintzberg zduraziuje, Ze uvedené rozdéleni na deset manazerskych roli je
ponekud zjednodusujici a subjektivni. Zminované role se nedaji od sebe jednoznacné
oddélit, protoze tvofti jednolity celek. Na manazertiv vykon by vSak méla mit vliv absence
libovoIné z uvedenych roli. Mintzbergiiv model se povazuje za pfinosny pokus poskytnout

realisticky pfistup k déleni aktivit managementu (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 35).

Bedrnové, Novy akol. (2002, s. 168) ve své publikaci hovoti o roli vedouciho
pracovnika jako poradce, ktera by mohla stat na pomezi tii hlavnich Mintzbergovych
kategorii. Poradenska ¢innost vedouciho pracovnika vyplyva zcela ptirozené z jeho pozice
Vv organizaci. Vedouci ma vy$§i miru pravomoci feSit S podfizenymi pracovni problémy,
nese za podfizené odpovédnost, mél by byt 1épe informovan 0 déni v organizaci a mél by
pocitovat potiebu lépe podiizenym porozumét, atim je iucinnéji stimulovat Kk ¢innosti.
Poradenskd pomoc ma slouZit k vyfeseni problémd, které by mohly snizovat zpusobilost
podfizenych podéavat pozadované pracovni vykony. Pokud podtizeni od svého vedouciho
Zadaji poradenské sluzby a obraceji se na né&j s duvérou, stoupa tim na pracovisti jeho

pfirozena autorita.
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Zavérem lze uvést, Ze i v oblasti manazerskych roli, které se navzajem prolinaji,
zaujima komunikace podstatné misto, bez niz by vedouci pracovnik jednotlivé role
nedokazal naplnit. Pfevaha roli, ve kterych vedouci vystupuje, se odviji od odborného
zamefeni vedouciho pracovnika, hierarchickych trovni managementu ¢i od aktudlni
situace, ve které se vedouci nachazi. Obecné lze fici, ze vrcholovi vedouci pracovnici
vystupuji ¢astéji v rozhodovacich rolich neZ liniovi, pro které jsou typické interpersonélni
role.
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3 Uloha liniového vedouciho pracovnika pii poradach,
celofiremnim setkani a telekonferenci

Z dosud uvedené teorie vyplyvaji specifika ulohy liniového vedouciho pracovnika
v souvislosti s interni komunikaci v organizaci. Dulezitym ukolem vedoucich pracovnikt
je podilet se na dosahovani stanovenych cilti, plani a vizi organizace prostfednictvim
spolupréce s podfizenymi pracovniky. K tomu, aby liniovy vedouci pracovnik byl tispésny
ve svém pusobeni Vv organizaci, provadi manazerské ¢innosti, které jsou v pfimé souvislosti
s komunikaci. Jak jiZz bylo uvedeno vyse, pracovnici jsou jednim z informaénich zdroja
organizace. Liniovi vedouci pracovnici plsobici jako prostiednici mezi vrcholovym
vedenim a podiizenymi pracovniky jsou informaénim zdrojem piedev§im pro obé tyto
skupiny. Slozitost jejich role spociva ve snaze 0 dodrzeni jednoty nazori, piedstav
a nafizeni S vedenim organizace, ale zarovenn by méli hdjit zdjmy svych podfizenych tak,

aby oni mohli vykonavat své pracovni ¢innosti se zaméfenim na splnéni stanovenych ukold.

V idealnim ptipadé funguje liniovy vedouci jako komunikaéni spojovaci ¢lanek
mezi vedenim spole¢nosti a podifizenymi pracovniky a umoziuje pienos informaci nejen
smérem shora doli (od vedeni k podiizenym), zdola nahoru (od podiizenych k vedeni), ale
také napfi¢ celou organizaci (napf. preddvani informaci mezi liniovymi vedoucimi
pracovniky navzajem). Colvard (2004, s.3) piirovnava roli liniového vedouciho
pracovnika Kk roli piekladatele, kterému by také mély obé strany komunikace divétovat
V tom, ze piekladané informace pieda s nezménénym vyznamem, ale zarovenl formulované

tak, aby jim druh4 strana mohla spravné porozumét.

Pienos informaci ale neni pro liniového vedouciho pracovnika jedinou c¢innosti
v ramci jeho pusobeni Vv interni komunikaci v organizaci. V prvni fadé by mél vedouci
védet, jaka sdéleni potiebuji jeho podtizeni znat, aby pochopili stanovené ukoly, ptijali je
za sve, ztotoznili se s nimi, a mohli tak byt seznameni se smyslem a dtlezitosti své ¢innosti
Vv kontextu celé organizace. Liniovy vedouci tedy vyhledava informace, které potiebuje jak
pro svou cinnost, ale také pro Cinnost svych podfizenych. Na ném je pak urcit, ktera

sdéleni podiizenym poskytne a jakym zplisobem vyuzije pii predani informace svou roli
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vedouciho pracovnika a pfinese prostému sdéleni informace ingjaky hodnotici rozmér.
Liniovy vedouci by mél dokazat ptiblizit obecné strategie, cile, plany a vize organizace
podfizenym tim, Ze je konkrétnéji interpretuje pro své oddéleni a ukaze podfizenym jasné
souvislosti mezi jejich cili, cili vedouciho, cili pracovni skupiny a celé organizace. Ramsey
(2009, s.11-12) radi liniovym vedoucim pracovnikim, aby se neobavali dtlezité
informace podfizenym ingkolikrat pfipomenout. Zopakovand informace je totiz stale
novinkou pro ty podfizené, ktefi ji napoprvé nezachytili au téch ostatnich pomtze

zdiiraznit jeji vyznam.

Dale liniovy vedouci urCuje, jaky bude cil, obsah aforma komunikace
s podiizenymi. Obecné feCeno, aby mohlo dojit k uspésnému pribéhu komunikaéniho
procesu, méla by komunikace odpovidat ambicim, hodnotam a cilim ptijemce (Drucker,
2002, s.222). Pti komunikaci liniového vedouciho pracovnika a jeho podiizenych je
pomérné dobry piedpoklad k tomu tato doporuceni splnit, protoze pifimy vedouci ma ke
svym podfizenym obvykle blizky vztah a moznost kazdodenniho kontaktu. Lze tedy
predpokladat, ze vedouci mize lépe stanovit odpovidajici formu a obsah komunikace pro
své podfizené, nez vrcholové vedeni, které detailné nezna specifika dané pracovni skupiny.
Navic organizace mize podpofit prenos a pfijeti sdéleni riznymi komunikacnimi
prostiedky a kandly a je Zadouci, aby 0 nich liniovi vedouci védéli predem a také o tom,
jaky zamér takovou komunikaci vedeni sleduje. Pokud jsou liniovi vedouci s cili
komunikace dostatecné sezndmeni a znaji kontext komunika¢ni situace, mohou svym
aktivnim pfistupem jeSté vice podpofit pfijeti informace podiizenymi. Na druhé strané
liniovi vedouci mohou byt diky znalosti svého tymu ptinosem vrcholovému managementu

pfi vytvéreni cilené komunikacni strategie ¢i komunikacnich plani.

Vyhodou bezprosttedniho kontaktu vedouciho liniového pracovnika a jeho
podfizenych je také moznost ziskani zpétné vazby od podfizenych témét okamzité, ato
obzvlast pti komunikaci tvari v tvar. Pokud se vyskytne néjaky problém ¢i negativni
zpétnd vazba ke sdéleni od vedeni organizace, které liniovy vedouci interpretuje
podiizenym, je jeho ulohou pusobit jako zprostiedkovatel zpétné vazby ptimo
managementu organizace. Ale izde je tfeba zdlraznit dilezitost manazerskych kvalit

vedouciho pracovnika, ktery by mél dokazat sprdvné interpretovat jak sdéleni od
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vrcholového managementu podfizenym, tak vhodné interpretovat nasledujici zpé&tnou
vazbu. Zaroven by mél dbat na to, aby jeho neformalni komunikace smérem K podtizenym,

ale i do celé organizace podporovala komunikaci formalni a nebyla s ni v rozporu.

DalSim z faktori, ktery mize podpofit ptijeti zmen, sdéleni apod. u podfizenych je,
Ze jim jejich pfimy nadfizeny jde pfikladem a svym jednanim a rozhodovanim napliuje
poZadavky organizace. Pokud tomu tak neni, iperfektné komunikované sdéleni, které
pracovnici ptijali za své, mize kvili nevhodnému jednani vedouciho néasledné ztracet na
ucinnosti. Liniovi vedouci pracovnici by méli mit na paméti, Ze jsou svym podiizenym tzv.
vice na ocich nez ostatni zastupci vrcholového vedeni. Holtz (2003, s. 69) dodava, Ze
obzvlasté pti komunikaci tvafi v tvar, hraje podstatnou roli osobnost vedouciho a divera
podiizenych v n¢j. Podfizeni sndze pfijmou pieddvanou informaci od vedouciho, pokud

mu daveétuji.

Diky roli liniovych vedoucich se mize komunikace s podfizenymi velmi urychlit,
coz miiZze byt jedna z konkurenénich vyhod organizace a dojde tim i k zefektivnéni procesu
komunikace mezi vedenim organizace a ostatnimi pracovniky. Vedeni by mélo podporovat
¢innost liniovych vedoucich pracovnikll a dat jim moZnost pfijmout odpoveédnost nejen za
své manazerské jednani, ale take za komunikaci v organizaci. Na druhé strané by si liniovi
vedouci méli uvédomovat vyznamnost své role Vorganizaci véetné specifické
komunika¢ni role a odpovédnosti, ktera sni souvisi. Pokud ktomu nedojde a liniovy
vedouci nezvladne svou roli, ptisobi pak spise jako komunikaéni bariéra mezi vrcholovym
vedenim a podiizenymi. Tento problém zminuji i autorky Smith a Mounter (2008, s. 27),
které¢ upozoriuji na to, ze liniovy pracovnici jsou Casto vnimani jako blok, kde se velka

¢ast komunikace zasekne.

Autorka Hold (2011, s. 126-127) ve své publikaci hovofi o0 tzv. manaZerskych
informacich, mezi které fadi interni informace nutné pro fizeni lidi uvnitt jednotlivych
tymu. Jedna se O informace, které vychazeji predev$im z jednotlivych manazerskych
aktivit, jako jsou ucelené vysledky prace celého oddéleni, jejich prezentace, analyzy
a usudky a na druhé strané plany, strategie, organizace odd¢leni, projekty, tikoly a jejich

harmonogramy. Dulezitost pfedavani téchto informaci smérem nahoru K vedeni spole¢nosti
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nesmi zastinovat duilezitost jejich sdileni sou¢asné i uvnitt oddéleni, do ostatnich oddéleni
i do celé organizace. V praxi liniovi vedouci pracovnici funguji v této oblasti pfedev$im
V reportovani smérem nahoru, zarovein by ale méli mit na paméti idualezitost téchto
informaci pro tymovou praci a motivaci podfizenych pracovniki. Nutnost prezentovat
vysledky prace vlastniho tymu piimo v ném i v kontextu fungovani celé organizace je dana
potfebou moralnitho ocenéni prace celého oddéleni zejména pii celofiremnich
shromazdénich. Vsechny vysledky, zaméry aplany stejné jako informace tykajici se
organizace oddéleni by mély byt feSeny minimalné tstni formou pfi pravidelnych poradach
tymu a uchovany v pisemné formé jako zapisy z porad dostupné pro ucastniky porad, ale
Ipro ostatni pracovniky (napf. umisténim na firemnim intranetu), pokud to obsah

informaci umoziuje.

Vedouci pracovnici by méli prezentovat a objastiovat strategické cile organizace,
organizacni zmény, Ukoly jednotlivych tymia a pracovniki pfi jejich koordinaci. Od
obecnych zavéru je potfeba ptejit do konkrétnich realiza¢nich planti a harmonogramu,
které jsou nasledné naplni porad jednotlivych odd€leni (Hola, 2011, s.191-192).
Uspofadat osobni formalni setkdni je Vtomto piipadé na mist€é apii feSeni
problematickych oblasti mize velmi pomoci pfima komunikace tvafi v tvar. ,,... nic
nemuze nahradit uzite¢nost a ucinnost osobni komunikace manazera s lidmi: neformalni

rozhovory, schlizky, porady.« (Styblo, 1998, s. 60).

Pti formalnich setkanich, kterych se muize Ucastnit vétsi pocet pracovnikil, jsou
V organizaci nejcastéji vyuzivany celofiremni konference, porady jednotlivych oddéleni
a v nekterych ptipadech i telekonference. Jejich spolecnymi znaky jsou zejména ustni
forma komunikace s moznosti ziskani bezprosttedni zpétné vazby od ucastnikti, vedouci
liniovy pracovnik vystupujici v roli prezentatora a organizatora, komunikace probihajici se
vSemi UCastniky ve stejném cCase ase zachovanim shodné interpretace sdélovanych
informaci. Uvedené znaky jsou divodem, pro¢ se pravé tyto komunikacni ndstroje
v organizacich tak casto vyuzivaji. V piipadé¢ osobniho setkani pii poradach
a celofiremnich konferencich lze oproti telekonferenci vyuzit ptitomnost ucastnikii na
jednom misté a veSkeré prvky jak verbalni, tak i neverbalni slozky komunikace. Zminéna

formalni setkani je nutné dobie organizovat, aby splnila pozadované ocekavani. Je dobré si
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uvédomit, ze diskuze nemusi byt zadouci v kazdé situaci a aby ptinesla n¢jaky vysledek,

hraje dtlezitou roli vedouci pracovnik, ktery by se na ni mél pfipravit.

Porada oddéleni

Hojné vyuzivanym ndstrojem vedeni pracovni skupiny, fizeni pracovniho vykonu
celého oddéleni i jednotlivcl je porada. ,,Pracovni porada predstavuje takovou socialni
situaci, pfi niz se fes$i problémy a soucasné jsou ovliviiovani vSichni ¢lenové skupiny
(tymu), pificemz kazdy ma Vvzasadé moznost se Kk projednavanym zalezitostem
vyjadiit.“ (Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 170). Je dulezité, aby vedouci pracovnici stale
objastiovali zakladni stanoviska vychazejici ze strategie organizace, vysvétlovali
souvislosti a pracovali na piesvédceni podtizenych o smysluplnosti jejich préce v ramci
dosahovani celofiremnich cilti (Hola, 2011, s. 192). | ptes zminény vyznam porad vV ramci
interni komunikace v organizaci na né pracovnici mohou pohlizet negativné na zakladé

jejich Spatné predchozi zkusenosti.

Pfic¢inou takové negativni reakce byvé, kdyz se porady svolavaji zbytecné, se
zeleznou pravidelnosti, bez skute¢ného diivodu. Mnohdy se zabyvaji otdzkami, které by
bylo efektivnéjsi tesit individualné nebo které nejsou V soucasné dob¢ aktualni (Veber
a kol., 2000, s. 202). Pracovnici si Casto stézuji, ze v dusledku neproduktivné straveného
Casu na poradach nejsou schopni stihnout svou praci véas (Urban, 2003, s. 188). Téchto
popsanych nedostatki by se mél vyvarovat vedouci pracovnik, ktery je zaroven
organizatorem porady a m¢l by ostatnim dokazat, ze spravné organizovana porada muze

byt pro ucastniky velmi pfinosna.

Duvody, které vedou vedouci pracovniky k tomu, aby vyuZivali vyhody formalniho
osobniho setkani a ustni komunikace pii poradach oddé€leni, jsou opravnéné. Porady
umoznuji vedoucimu projevit své schopnosti, podilet se na vybudovani jeho piirozené
autority, upevnit své postaveni. Vedouci zarovenl mize podfizené pracovniky na poradé
motivovat, pokud jsou piesvédceni 0 jeho kompetentnosti a odbornosti. Na druhé strané si
i podiizeni na poradich mohou uvédomit své vlastni postaveni vradmci pracovniho
kolektivu a celé organizace. Porady a setkani vedoucich pracovnikt s jejich podiizenymi

davaji prostor pro vytvoreni tymu a upevnéni spoluprace. Takové prostiedi prispiva k tomu,
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ze jednotlivec se bude citit vice odpovédnym, pokud je do spoluprace piimo zapojeny.
Porady stimuluji kolektiv ke konkrétnim zavaznym cilim, protoZze jsou idedlnim
prostiedim pro prezentaci cili tymu a prostiedkt k jejich dosaZeni. Takeé funguji jako
synergicky faktor v ptipadé, ze vSichni ucastnici piichdzeji se svymi zkuSenostmi,
znalostmi, talentem a soucasné se kazdy pracovnik muiize obohatit 0 zkuSenosti svych
kolegti (Veber a kol., 2000, s. 202).

Jestli chce vedouci pracovnik dosahnout vyse uvedenych piinost konani porad, je
nutné je peclivé piipravit a fidit. Pii pfiprave a fizeni porady by vedouci nemél podcenit

nasledujici kroky:.

Prvnim krokem by mélo byt posouzeni vedoucim pracovnikem oddéleni, zda by se
konkrétniho cile nemohlo dosahnout efektivnéji bez organizovani porady napf.
individudlni konzultaci s pracovnikem. Pokud dojde k zavéru, Ze uspotfadani porady
oddéleni je nezbytné, pokracuje V jeji ptipravé (Veber a kol., 2000, s. 203). Jedna-li se
0 opakované, pravidelné svolavani porad, vedouci by mél zvazit, jak Casto se budou konat,
tj. urcit jejich frekvenci konani. Jestlize ma vedouci za cil vytvofit atmosféru skupinové
(tymoveé) spolupriace je mozné setkdvat se castéji (naptf. jednou tydn€) za ucelem
snadngjSitho naladéni mezi ucastniky a ndsledného sdileni ptedstav, zajml, nazora
a pfistupti. Pokud se wvyviji situace Voddé€leni pfiznivé, postupné miize vedouci
prodluzovat interval mezi pravidelnymi pracovnimi poradami (napf. setkdvani jednou

mési¢n¢) (Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 171).

Vedouci stanovi cil apfedmét porady vcetné odpovidajiciho typu porady. Na
zakladé¢ cile a predmétu piipravi program s konkrétnimi body k feseni (na zacatek jednani
patii naléhavé zalezitosti vyzadujici konstruktivni piistup ucastnikil). Kdyz pozvanym
ucastnikiim vedouci poskytne program S dostatecnym casovym piedstihem pred zacatkem
porady, pozvani se pak mizou lépe ptipravit a budou presné védet, jaka informace se od
nich oéekava (Urban, 2003, s. 189). Bedrnova, Novy a kol. (2002, s. 172) dodavaji, Ze neni
pfitom nutné, aby vzdy poradu pfipravoval vedouci sam. Vyhodné byva ptipravou
a vedenim postupné povétovat jednotlivé podfizené. Tim se zvySuje jejich podil na

spolupréci.
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Pokud mé vedouci konkrétni piedstavu 0 programu porady, mél by dokazat
odhadnout i jeji delku trvani a tento udaj ucastnikiim sdé€lit. Porada by neméla trvat déle,
neZ je nezbytné nutné. Bedrnova, Novy a kol. (2002, s. 172) dokonce uvédi, Ze trvani
porady by nemé&lo piekro¢it dvé hodiny. Za optimalni povazuji porady v délce jedné hodiny,
zejména pokud jsou casté. V praxi obvykle neni mozné dodrzet zminéné ¢asové rozmezi.
Délka trvani je ovlivnéna velikosti oddéleni a poctem ucastnikti. Také pokud je frekvence
setkavani méné Casta napfi. jednou za dva meésice, je program porady obsahlejSi a takové
porady trvaji nékdy i cely pracovni den. Otazkou pak ziistava, jestli jsou tak dlouhé porady
jesté efektivni a nebylo by pifinosnéjsi je radéji rozdélit do dvou blokd Vv rizné dny.
Vedouci by m¢l dbat na to, aby zacatek a konec porady odpovidaly pfedem piipravenému
planu, tim vyjadfuje respekt K jejim tucastniktim. ,,Jeho tkolem je nedovolit, aby se porada

protahovala mimo ramec naplanovaného ¢asu.“ (Urban, 2003, s. 189).

V souvislosti s tématy programu vedouci vybira a zve tcastniky porady, kteti hraji
roli pfi dosazeni jejich cili. Na poradu by mély byt pozvany io0soby z jinych oddé€leni,
utvard, ktefi maji k dané problematice co fict. Prispévky ucastnikd by mély byt casove
limitovany a je tieba, aby vedouci pracovnik dal prostor k vyjadieni kazdému ucastnikovi.
Pokud na porad¢ dominuji jen urCité osoby, je tkolem vedouciho fidit jejich vystupovani
a mit situaci pod kontrolou. Naopak by vedouci mél povzbuzovat k zapojeni do diskuze
nesmélé tcastniky nebo nové pracovniky, kteti se ostychaji diskutovat (Bedrnova, Novy
a kol., 2002, s. 171-172).

Nelehkou Ulohou vedouciho pracovnika je udrZet pozornost porady u témat, ktera
maji byt probrana. Tématu porady je tfeba se drzet a vyvarovat se jinym, v danou chvili
nepodstatnym vécem nebo osobnim zalezitostem ucastnikii (Urban, 2003, s. 189-190).
Osobni zalezitosti by se mély feSit S vedoucim pracovnikem na osobnich schiizkach
a nezdrzovat ostatni UCastniky porady, kterych se problematika netykd. ,,Kombinace
dialogu a porady je nezbytnym zakladem disledné provadéné tidici prace ...* (Bedrnova,
Novy a kol., 2002, s. 174).
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Vedouci by mél dbat na to, aby se na porad¢ potizoval zapis. Zapis slouzi ¢lentiim
oddéleni Kk zachyceni, shrnuti azadani ukoli véetné odpovédnosti za jejich splnéni
a v zavéru porady by mélo dojit na jejich shrnuti. Pfedchazi se tak situaci, ze by Gcastnici
po skonceni porady nevédéli, 0 ¢em bylo rozhodnuto a kdo ma do kdy co ud¢lat. Zapis je
tedy pfinosny pro podfizené pracovniky a posiluje jejich odpovédnost. Zaroveit samotné
psani ¢i kontrola zapisu pomahaji vedoucimu pracovnikovi zamyslet se nad tim, jak
formulovat sva rozhodnuti k jednotlivym bodiim zapisu a zda poradou dosahl stanovenych
cila (Urban, 2003, s. 188). Bedrnova, Novy akol. (2002, s. 172) doporucuji vedoucim
pracovnikiim, aby kazdou poradu zacinali kontrolou zapisu z minulého setkéni
a konstatovanim, co a jak bylo splnéno. Tim vedouci vyslovi pochvalu &i kritiku. Ukoly,

které zatim nebyly vyfeSeny by se mély pfesunout do nového zapisu.

Urban (2003, s. 190) upozoriuje na dilezitost ziskavani zpétné vazby pro osobu,
ktera poradu vede. Zpétna vazba umozinuje zjistit, zda a v jakych bodech byla porada
vedena spravné a Vv jakych nikoli. Vedouci také ziskd podnéty pro efektivnéjsi vedeni porad
Vv budoucnu. Zpétnou vazbu mize vedouci pracovnik ziskat pozaddanim ucastnikii
0 oteviené sdéleni nazoru (Ustné ¢i pisemné). Aby byla zpétna vazba pro poradu piinosem,
je dulezité, aby existovala snaha vedouciho pracovnika zlepsit pribéh porady, pfijmout
a zhodnotit pfipominky od ostatnich pracovniki a ndsledné navrhnout kroky pro zlepseni
prabéhu porady. Nékdy je ale ziskani konstruktivni zpétné vazby obtizné, protoze
pracovnici sd¢luji takové informace, jejichz obsah neni dan tim, co si mysli, ale tim, co se
domnivaji, Ze by druhd osoba v organizaci chtéla slySet. Podfizeni maji ¢asto sklon
vyjadfovat souhlasny ndzor vic¢i nadfizenym (at’ jiz z obavy ¢i taktu). Na druhé strané
nadiizeni se n€kdy uchyluji k pochvale iza neuspokojivé udélanou praci podfizenych.
,Nadmérné smiflivy pfistup vic¢i podfizenym i pfilisné vstficné jednani S nadfizenym je

téméf vzdy chybou.“(Urban, 2003, s. 191).

Autor Janda (2004, s. 51-54) rozdéluje porady na tii zakladni typy: operativni,

tvoritelské a resitelské. Jednotlivé typy se lisi pfedev§im svym cilem a obsahem.

Operativni poradu svolava vedouci za ucelem vyieSeni aktualnich ukold, které

nemaji strategicky charakter. Cilem porady je najit feSeni situace, které se okamzité zavede.
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Operativni porada miize byt planovand, pravidelna nebo také nalé¢havd aucastni se ji
pracovnici, ktefi se na procesu rozhodnuti ptfimo podileji. Vysledkem je okamzité vytreseni

problému, které je vSemi odsouhlaseno a vykonano dohodnutym zptisobem.

Urc¢itou modifikaci je krizova porada, kterou vedouci svolava, pokud je nutné fesit
véc strategicky vyznamnou. VétSinou se jednd o disledek ptedeslé chyby, vyjimecné
0 zménu vn¢jSich podminek. V pribéhu krizové porady hraje vedouci pracovnik velmi
dilezitou roli, protoZe mohou nastat dv¢ situace. V prvnim piipadé¢ musi vedouci jednat
okamzité, ozndmi feSeni direktivné (napfiklad skupina hasi¢li nema cas pii zdsahu
diskutovat a pouze plni rozkazy velitele). V druhém piipadé ma vedouci K dispozici urcity
Cas a V kratkosti projde vSechny typy porad. Pozada, zda nema nékdo novy napad Kk feseni
(tvotitelskd), navrhne feSeni problému (feSitelskd) a vyieSi aktudlni ptekazky branici

okamzitému vykonu ¢innosti (operativni).

Tvoritelskou poradu vedouci svolava za Gcelem hledani moznych napadt Kk feseni
ukoli. Cilem je pfedlozeni co nejvétsiho mnozstvi ndpadli. Vedouci by se mél snazit
navodit atmosféru tvofivého uvazovani ve skupiné. Zaroven musi dohlédnout, aby se
porada nezvrhla v neuzite¢né debatovani. Pro takovy typ porady muze byt pfinosem, kdyz
vedouci na ni ptizve osobu z jiného oddé€leni ¢i z jiného oboru, protoZe s sebou muize
pfinést neottely pohled na dany problém. Vystupem z porady je soubor moznych feSeni
problémt, ktery slouzi jako podklad pro vedouciho pracovnika nebo feSitelsky tym

k vybéru n€kolika oblasti, které budou predmétem zajmu fesiteld.

vvvvv

organizace. Jejim cilem je rozvazné zvoleni strategického feSeni ukolu a podminkou je, Ze

kaZdy z u¢astnikt musi byt peclivé ptipraven.

Pokud chce vedouci pracovnik podporovat podtizené k aktivni Gi¢asti na porade¢, je
dilezité, aby sam Sel pfikladem, na poradu se dobie pfipravil a aktivné se ji ucastnil.
Kladenim otevienych otdzek dokaze vtahnout ucastniky do diskuze. | pfes snahu
vedouciho zapojit podiizené do déni porady, se mize setkat Sobvyklymi prekazkami.

Podfizeni mohou mit obavy vyjadfovat se ve vétsi skupiné lidi a z toho, Ze je na zaklad¢
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vyi¢enych nazori budou hodnotit ostatni c¢lenové skupiny. Neéktefi UCastnici maji
destruktivni piistup projevujici se Vv systematickém oponovani jakémukoli navrhu bez
konstruktivniho navrhu feSeni. Kdyz jsou ucastnici pfi diskuzich uzavieni a aktivné se
nezapojuji, pti¢inou miize byt direktivni pristup vedouciho, ktery zneuzivéa svého postaveni

k vnucovani vlastnich ptedstav ostatnim (Veber a kol., 2000, s. 205).

Autofi Jay a Templar (2006, s. 237) vyzdvihuji spole¢enskou stanku porady, ktera
ma diilezitou socialni funkci. Uspotfadanim porady vedouci mize posilovat identitu tymu,
ale také roli kazdé osoby vtymu, protoZe jeji misto v hierarchii odd¢leni nabyde na
vaznosti podle hodnoty jejiho prispévku. Rozhodnuti, ke kterym se dopracuji ucastnici na
porad¢ demokraticky, budou pravdépodobné vsichni podporovat, véetné téch, ktefi pro né

nehlasovali. Tim se posiluje kolektivni angaZzovanost a zodpovédnost.

Celofiremni setkani (konference)

Celofiremni shromazdéni pracovnikii je dobrou platformou pro interni prezentaci
organizace. Utelem takového setkani je predani dileZitych informaci viem pracovnikiim,
které se tykaji strategickych cilii pro nejbliz§i budoucnost, chystanych organiza¢ni zmén,
vysledku a uspéchi uplynulého obdobi, odménovani nejlepsich zaméstnancu a celkoveho
nastartovani organizace do nového obdobi. Celofiremni shroméazdéni se potfadaji nejcastéji
na pocatku nebo na konci roku a stavaji se pravidelnymi firemnimi ritualy (Hola, 2011,
S. 193-194).

Aby vedouci pracovnici mohli inspirovat, vést akomunikovat s ostatnimi
pracovniky, musi mit pfedstavu toho, ¢eho chtéji dosdhnout a hlavné musi dokézat tuto
predstavu vyslovit a interpretovat ostatnim. Neznamena to vSak fakta sdélit jakkoli, ale
zpusobem, ktery pracovniky inspiruje, odpovidd jejich hodnotovym stupnicim, hrdosti
a osobnim cilim (Weihrich, Koontz, 1993, s.525). Skvelou pfilezitosti pro vedouci
pracovniky jednotlivych oddéleni je moznost prezentovat spolecné své predstavy napiimo
vSsem pracovnikiim. J. A. Conger (In Weihrich, Koontz, 1993, s. 525) navrhl pravidla pro
ustni komunikaci, tykajici se pfedev§im poslani organizace, které byva jednim z hlavnich
témat celofiremnich setkani. Poslani organizace ma byt formulovano zptisobem, ktery je

v souladu s pozitivnimi hodnotami a piesvéd¢enim pracovniku. Vedle ekonomickych cilt

54



organizace musi jeji poslani zahrnovat icile socialni. Vedouci pracovnici by méli
zdtivodnit vyznam poslani organizace a uvést, za jakych ptredpokladu a jakym konkrétnim
zptisobem je ho mozné naplnit. Pfi prezentaci je vhodné vyuzit nadSeni prezentatora, ktery
miize vlozenim pozitivnich emoci do svého projevu vice zaujmout ¢i oslovit ostatni
pracovniky. S projevy emoci je vSak tieba zachazet opatrné obzvlasté pii formalnim

setkani. Pfinosem pro prezentatora je ziskani zpétné vazby na sviij projev.

DalSim z obecngjSich témat celofiremniho setkani by méla byt rozprava
0 z&kladnich hodnotach organizace, které mivaji trvaly charakter. Je nezbytné trpélivé
vysvétlovat, v éem vidi vedouci pracovnici rozdily aco podle jejich ndzoru povede
k aspéchu. Je dulezité vénovat pozornost tomu, co fika vrcholové vedeni a ostatni skupiny
v organizaci atyto informace peclivé porovnavat. Takova snaha vrcholového vedeni
a liniovych vedoucich pracovnikii pomilize organizaci sméfovat ke stanovenému cili.
Vedouci pracovnici by si méli uvédomit, ze nékteré zalezitosti a informace se nedaji
odkomunikovat jednim aktem, jednim kontaktem, ale Ze je zapotifebi dlouhodobé
vysvétlovat, objasiovat a vést o nich rozpravy (HlouSkovd, 1998, s.60). Nesta¢i tedy
zakladni hodnoty, cile, strategie organizace odprezentovat jednou ro¢n€ na celofiremnim
setkani a myslet si, Ze je pracovnici pfijmou automaticky za své. Je dulezité se k nim
opakované béhem roku vracet, pfipominat si je a poptipadé je dopliiovat ¢i upfesiiovat na
zaklad¢ aktualni situace Vv organizaci. Ktomu slouZi idalsi komunika¢ni prostiedek,

kterym muiZe byt telekonference s pracovniky.

Telekonference se vdemi pracovniky

Pro organizaci predstavuje telekonference vyhodu pfedevS§im V uspoie cestovnich
nakladii a ¢asu straveného na cestach. Telekonference mohou byt uspotadany kdykoli pro
jejich malou ¢asovou naro¢nost a neni nutné je pripravovat s velkym piedstihem. Je ale
tteba dat si pozor na Cetnost potadani, aby se nekonaly mnohem castéji, nez je potfebné.
Nejvyznamnéj$im nedostatkem je, Ze telekonferovani neni plnohodnotnou néhradou
osobniho styku. Nevyhodami telekonference jsou také mozné technické problémy
vznikajici pti ptenosu informaci (Weihrich, Koontz, 1993, s.526). Organizator, ktery
telekonferenci svolava, by mél dbat na presné dodrzeni jejiho zacatku. Pokud by

telekonference nezacala vc€as, mohlo by pracovnika, ktery je zrovna V terénu (napf.
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pokousi se o piipojeni béhem sluzebni cesty mimo kancelaf) odradit dlouhé ¢ekani na

ptipojeni.

Vyhodou je i moznost pfipojeni vétsiho poctu ucastniki k telekonferenci, pokud je
to samoziejmé¢ technicky mozné a organizaci zajisténé. Z toho divodu se telekonference
mohou vyuZivat ijako néstroj Ustni komunikace pro vSechny pracovniky organizace
a fungovat jako zjednodusend, castéjsi a méné nakladna moznost celofiremniho setkéni.
Nebylo by vhodné zcela nahradit celofiremni setkani, které je zaloZzené na osobnim
kontaktu vedoucich pracovniku s ostatnimi pracovniky, telekonferenci. Ale telekonference
miize velmi dobie poslouzit jako doprovodny a podplrny nastroj komunikace mezi
vrcholovym vedenim spole¢nosti (v€etné liniovych vedoucich pracovnik®) a ostatnimi

pracovniky:.

Za ptipravu, pribéh, témata programu, frekvenci konani telekonferenci se vSemi
pracovniky a dalsi organizaéni zalezitosti véetné pofizovani zapisu je odpovédné vrcholové
vedeni spolecnosti ¢i povereny vedouci pracovnik. Postup je podobny jako pfi priprave
a organizovani porad oddéleni, avSak se specifiky celofiremniho setkani. Zalezi na zvazeni
vedoucich pracovnikli (prezentujicich) atématech telekonference, zda poskytnou
k nahlédnuti program telekonference ostatnim pracovnikim pfed jejim zacatkem.
Predpoklada se, ze pifi prezentaci vedoucich ¢i jejich zdstupcl dochédzi predevSim
k jednostranné komunikaci smérem K ostatnim pracovnikiim. Ziskani zpétné vazby je ale
dulezité i v tomto ptipadé, a ta miize byt zajisténa zarazenim diskuze na zaver ¢i v pribéhu
telekonference. Pokud se vedeni spole¢nosti rozhodne, ze ucast na telekonferenci je pro
pracovniky dobrovolna, pak skute€nd ucast pracovnikli miize vypovidat 0 zdjmu Ci

nezajmu pracovnikti 0 informace, komunikaci a déni v organizaci.

Pfi Gstnim prezentovani je dobré, aby vedouci mél na paméti, Ze posluchaci mohou
néktera dulezitad sdéleni preslechnout. LepSiho vnimani od posluchact dosahne, je-li
vyklad doprovazen vizualnimi prvky - texty, schématy, grafy apod. Vyssiho ucinku
prezentace je dosazeno kombinaci vhodnych komunika¢nich prostiedki, kterymi mohou
byt mluvené slovo, ptipravené podklady i podpora vizualni prezentace, pozitivni vliv ma

také moznost ucastnikli klast dotazy ¢i jejich zapojeni do feSeni ukoll nebo problému
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(Veber a kol., 2000, s. 269). Toto doporuceni se vztahuje ke vSem tfem vyse uvedenym

formalnim ustnim komunika¢nim nastrojim.
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4 Empirické Setreni

4.1 Profil spolecnosti Eaton Elektrotechnika s. 1. 0.

Organizace Eaton Elektrotechnika s.r. 0., vyrobce pfistroji pro domovni
a prumyslové elektroinstalace, pfistroji pro distribuci elektrické energie a zaloznich
zdrojti, piisobi na ¢eském trhu jiz od roku 1993. V roce 2008 vstoupila do skupiny Eaton
Corporation a v souvislosti stouto integraci doslo ke zméné nazvu z Moeller
Elektrotechnika s. r. 0. na Eaton Elektrotechnika s. r. 0. (O nas, 2014, . 1-6). Korporace
Eaton ma nyni celosvétové zhruba 103 000 zaméstnancli a zakaznikim dodava své

produkty do vice neZ 175 zemi (Eaton Ceska republika, 2014, . 18-20).

Vyznamnou soucasti spolenosti Eaton Elektrotechnika s. r. 0. je vyrobni zavod
V Suchdole nad Luznici, kde se vyrabéji proudové chranice, jistiCe a rozvadéové skiing.
Se svymi vice nez tisici pracovniky se spole¢nost fadi mezi nejvyznamnéjsi
zaméstnavatele Vv JihoCeském kraji. Dulezitou roli v ramei koncernu plni také distribucni
a skladove centrum v Pohotelicich u Brna, které zajistuje dodavky celého sortimentu
produktt Eaton zikaznikim v Ceské republice azemich stiedni a vychodni Evropy.
V Praze a Usti nad Orlici sidli obchodni kancelate. Od pocatku roku 2012 se spole¢nost
rozrostla o inovaéni centrum Vv Roztokach u Prahy. Toto inova¢ni centrum je V ramci
koncernu Eaton prvnim v Evropé a patym na svété. Vyviji $pi¢kové, energeticky Géinné
napajeci systémy se zaméfenim na elektrifikaci dopravy a na aplikace pro vozidla a letecky
prumysl (Eaton Elektrotechnika s. r. 0., 2012, s. 11). Spole¢nost ziskala diky vybudovani
inova¢niho centra ocenéni agentury Czechlnvest Investor roku 2012 v oblasti Vyzkumu

a vyvoje (Investorem roku 2012 je spole¢nost Eaton Elektrotechnika s. r. 0., 2013, . 1-3).

V Cele organizace stoji jednatel spolecnosti. Jeho tym tvofi liniovi vedouci
pracovnici jednotlivych divizi ¢i oddéleni. V obchodnich kancelafich v Praze a Usti nad
Orlici (v internich dokumentech jsou tyto pobocky oznacovany jako Sales), kde probihalo
empirické Setfeni této diplomové prace, se nachazeji odd¢leni: Distribution,
Projects&Construction, Industry&Automation, PowerQuality, Light&Safety, Product

Management, Project Management, Service, Export, Zakaznické oddéleni, Marketing,

58


http://www.eatonelektrotechnika.cz/onas-profil_spolecnosti-eaton_v_cr

Controlling a Personalni oddé¢leni. Vedouci jednotlivych oddéleni se pravidelné jednou
mesicné schazeji na poradé managementu potadané jednatelem a i vV prubéhu mésice jsou
vsichni navzajem v uzkém kontaktu. V obchodni ¢asti organizace je zaméstnano 82
zaméstnancu, z toho cca 20 jich pracuje z domova (tzv. homeoffice). Homeoffice maji
obchodnici, ktefi jsou rozmisténi po celé Ceské republice a jsou zodpovédni za pridélené

regiony.

V teoretické Casti diplomové prace byla zmitiovana a popisovana uloha vedouciho
pracovnika v ramci interni komunikace véetné riznych doporuceni, ktera by méla pfispivat
k efektivnimu vyuziti nastroji Gstni formalni komunikace. Empirické Setieni vztahujici se
k tomuto tématu probéhlo ve spole¢nosti Eaton Elektrotechnika s. r. 0. Cilem empirického
Setfeni je zjistit, zda vedouci liniovi pracovnici napliiuji svou ulohu v systemu formalni
interni komunikace, kterou od nich podtizeni o¢ekavaji. Protoze téma formalni interni
komunikace je ptili§ Siroky pojem, zuzilo se empirické Setfeni na tulohu liniovych
vedoucich pfi vyuzivani konkrétnich néstroji stni komunikace ve zminéné organizaci.

Témi jsou porady oddéleni, celofiremni konference a telekonference s pracovniky:.

Porady oddé€leni jsou organizovany piimo vedoucimi jednotlivych oddéleni
individualné dle potteby. Vétsim setkanim je celofiremni konference nebo-li novoroc¢ni
setkani se vSemi pracovniky, které se kona jednou ro¢né¢ vzdy v lednu na zacatku
obchodniho roku. Protoze obchodni organizace ma velky pocet zaméstnancti v terénu po
celé Ceské republice, rozhodlo se vedeni vyuzit telekonferenci jako jeden z dalSich
vhodnych komunika¢nich ndstroji pro pravidelné ptfedavani informaci pracovnikiam.
Liniovi pracovnici spole¢né s jednatelem spole¢nosti informuji ostatni 0 novinkach,
uspésich, problémech a prubéznych hospodarskych vysledcich organizace. Na zédkladé

navrh zaméstnanct byl pro tuto interni telekonferenci vybran nédzev Na slovicko.
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4.2 Volba vyzkumnych metod

S ohledem na typy zjiStovanych informaci, velikost vzorku a moznost osobniho
setkani s respondenty organizace byly vyzkumnymi metodami zvoleny rozhovor

a dotaznikové Setieni.

Rozhovor je hojné pouzivanou metodou sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu a byva
oznatovan jako nestandardizované dotazovani ucastnika vyzkumného = Setfeni
vyzkumnikem (Svaiigek, Sed'ové a kol., 2007, s. 159). V kvalitativnich ptistupech existuje
n¢kolik variant rozhovord. Jejich vybér zavisi na tom, do jaké miry je v nich zavazny jak
soubor pokladanych otazek, tak jejich poradi (Reichel, 2009, s.110). V situaci, kdy
vyzkumnik poZzaduje ur¢itou miru porovnatelnosti odpovédi jednotlivych respondentt, ale
zaroven se chce V piipadé zajmu doptat na podrobnosti sdélenych informaci, tedy nechce
se striktné drZet pouze pfedem stanovenych otdzek, jevi se jako nejvhodnéji zvolena

varianta polostrukturovany rozhovor.

Pfi polostrukturovaném rozhovoru si vyzkumnik vytvari schéma s okruhy otazek,
které jsou pro n€j zavazné. Hovoii se 0 tzv. jadru rozhovoru, které obsahuje minimum
témat a otazek, které ma vyzkumnik probrat. Aby komunikace s respondenty probihala
ptirozené¢ avyzkumnik mohl |épe reagovat na specifika kaZdého znich, je mozné
zamenovat potadi a styl kladeni otdzek, popiipadé si nechat podrobngji vysvétlit sdéleni
respondenta za pomoci dopliujicich otdzek. Polostrukturovany rozhovor je rozdélen do
nékolika fazi. Pfipravna cast rozhovoru zahrnuje ptfipravu otdzek tvofici jadro rozhovoru
a zaroven piipravu dopliujicich otdzek, které vyzkumnik miize déale pouzit, ale naptiklad
v ptipadé¢ vyiecného respondenta nemusi. Cilem Uvodni casti rozhovoru je navazani
kontaktu s respondentem, informovani ho 0 osobé vyzkumnika, 0 iéelu rozhovoru a o tom,
co se od respondenta o¢ekava. Dalsim podstatnym bodem je ziskani souhlasu s participaci
ve vyzkumném Setieni a se zvolenym zpuisobem fixace dat (Miovsky, 2006, s. 159-164).
Svaritek, Sedova akol. (2007, s.169-170) doporuduji, aby ukonéeni rozhovoru

neprobihalo ve spéchu. Na zavér mize vyzkumnik vysvétlit dal§i smérovani vyzkumu,
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naptiklad kdy bude publikovana vyzkumnd zprava a také miize znovu zdlraznit dodrzeni

principu divérnosti a pouziti pseudonymu ¢i anonymniho oznaceni respondenta.

V ptipadé rozhovoru je doporucovano fixovat data potizenim zvukového zaznamu
naptiklad pouzitim diktafonu. Nahravka pak predstavuje pro vyzkumnika podporu
a pomoc pii autentickém zaznamenani obsahu rozhovoru a eliminuje ztratu dat, kterd by
mohla nastat pfi pouhém zapisovani poznamek. Dal§im dilezitym krokem pro nasledné
zpracovani ziskanych dat je transkripce audiozdznamu (Miovsky, 2006, s. 197-198, 205).
Pouziti diktafonu s sebou pfinasi i zamysleni se nad tim, jestli pfitomnost zaznamového
zatizeni mohla ovlivnit podobu rozhovoru. Diktafon mize vést K vétsi nervozité
vyzkumnika, mize navadét respondenta K vétsi dramatizaci vypravéni, protoze se domniva,
ze jeho sd€leni musi byt zajimavé. Diktafon mtize také vyvolavat dojem, ze respondent je
nahravan a nema moznost svoje tvrzeni opravit, a proto musi byt velice presny a peclivy
v odpovidani na otazky (Svaticek, Sed'ové a kol., 2007, s. 180).

Druhou metodou bylo zvoleno dotaznikové Setfeni predevs§im z diivodu snadnéjsiho
a rychlej$iho zpracovani ziskanych udaji od vétSiho poctu respondentii véetné zajisténi
jejich anonymity. Standardizovany dotaznik je pisemny zptsob dotazovani, ktery zahrnuje
soubor prevazné uzavienych, nékolika polouzavienych a vyjimecné nckolika otevienych
otazek. Uzaviena otazka respondenta vede k odpovédi formou vybéru z nabizenych variant.
To umoznuje jejich pomérné dobré zpracovani, ale nevyhodou mtize byt volba nékteré
varianty odpovédi jen jako kompromisu. Oteviené otazky nechéavaji respondentovi zcela
takovych neparametrizovanych odpovédi. Kompromisem mezi témito dvéma variantami je
polouzaviena otdzka, ktera nabizi respondentovi soubor nabizenych odpovédi a navic jesté

moznost odpoveédét vlastni variantou (Reichel, 2009, s. 118-120).

Jako wuzivatelsky pfivétivé pro respondenty aoblibené uvyzkumniki se jevi
elektronické dotazovani. Pfi vytvareni takového dotazniku je tieba dbat na promyslené
technické provedeni zahrnujici ptehlednou grafickou podobu, optimalni délku dotazniku,
nazorné volby odpovédi u slozitéjSich otazek, moznost pieskocit otazku bez nutnosti jejiho

zodpovézeni (to, Ze zlstala n€kterd otazka bez odpoveédi, miize mit pro Setteni také urcitou
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vypovidajici hodnotu). Elektronickd podoba dotazniku zachovava jeho ptehlednost i pti
vyuziti vét§tho mnozstvi filtranich otazek. Pfed samotnym vypliiovanim dotazniku je
vhodné respondenty seznamit s ucelem dotaznikového Setieni, se zpisobem sbéru dat,
s predpokladanym mnozstvim ¢asu potiebnym Kk vyplnéni dotazniku a s pfipadnym
dotazovani velkou vyhodu ve zjednoduseném tiidéni zjiSténych informaci za pomoci

pocitacovych metod zpracovani dat (Reichel, 2009, s. 122).

Pfi realizaci vyzkumného Setfeni by se nemélo zapominat na dusledné dodrzovani
etickych zéasad. Jednim ze zakladnich etickych aspektt je dodrzeni anonymity respondentt,
pokud se na ni vyzkumnik arespondent domluvili. Jestlize je ve vyzkumném Setfeni
zminén nazev organizace, méli by Stim vSichni ucastnici souhlasit ipfesto, ze budou
vystupovat pod pseudonymy (Svaficek, Sedova a kol., 2007, s. 45). Patton (In Miovsky,
2006, s. 280) zahrnuje mezi eticka pravidla tzv. empatickou neutralitu, kterou by si mél
vyzkumnik udrzet pfedevsim ve fazi ziskavani dat. Vyzkumnik maze projevit zajem, Gcast
a porozuméni béhem vyzkumného Setieni, ale ke zjisténym informacim by si mél zachovat

neutralni postoj.

4.3 Realizace empirického Setieni

Empirické Setfeni a sbér dat se mize rozdelit do tii fazi. V prvni fazi probehly jiz
zminéné polostrukturované rozhovory s jednatelem spole¢nosti a personalni manazerkou,
pti kterych byla ziskana vychozi data pro empirické Setieni. Vedenim spolecnosti bylo také
umoznéno nahlédnout do zpracovanych vysledki zaméstnaneckého pruzkumu z roku 2012
za oblast Sales aseznamit se s organigramem spolecnosti. Vzhledem K citlivosti tdaju

uvedenych v téchto dokumentech nebudou v diplomové praci piimo publikovany.

Ve druhé fazi Setfeni probihaly v zéii a fijnu 2013 polostrukturované rozhovory
s vedoucimi pracovniky jednotlivych oddéleni obchodni ¢asti organizace. Vybrani
respondenti pro rozhovory museli spliiovat podminky, Ze ve svém oddéleni organizuji

pravidelné porady s podfizenymi, aktivné se ucastni celofiremni konference a také
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telekonference Na slovicko. VSech osm oslovenych respondenti spliujicich dana kritéria
souhlasilo s poskytnutim rozhovoru zaucelem ziskani dat pro diplomovou praci

a s ohledem na zachovani jejich anonymity byli oznaceni jako respondent R1, R2, R3 atd.

Pti rozhodovani 0 vybéru vhodnych respondentli bylo vyuzito organigramu
spole¢nosti a potvrzeni jednatele, Ze tito vedouci pracovnici spliluji vySe uvedené
podminky. Ztoho divodu je mozné oznalit takovy vybér respondentd za zamérny.
Typickym zdmérnym piedpisem je postup nazyvany vybér tisudkem ¢i ucelovy. Pouziva se
hlavné pro vybéry neptesahujici desitky jednotek a vyzkumnik si na zéklad¢ znalosti
zkoumané problematiky a vyzkumnych zaméra vybira prvky sam. Reprezentativita
takového vzorku je vSak diskutabilni, spiSe minimalni (Reichel, 2009, s. 83). Miovsky
(2006, s. 138) oznacuje konkrétnéji takovy vybér zamérnym vybérem pies instituce, pokud

zakladnim souborem Setieni jsou pracovnici urcité instituce.

Rozhovory se konaly v zasedaci mistnosti spole¢nosti a byly zaznamendvany
prostfednictvim diktafonu, poté probéhl prepis audiozaznamu. Priméra délka jednoho
rozhovoru byla 26 minut. Respondenti byli sezndmeni se zdméry vyzkumného Setfeni
aVv uvodu nahrdvani vsichni vyslovili souhlas s pofizovanim zvukového zaznamu, se
zvetejnénim nazvu spole¢nosti v ramci tohoto Setfeni, avSak se zachovanim jejich
anonymity vystupovanim pod pseudonymem napi. respondent R1. Protoze se jednalo
0 polostrukturovany rozhovor, soubor stézejnich otazek, ktery byl kladen vSem
respondentiim, byl pfedem peclivé ptipraveny. Béhem rozhovoru byly vyuzity i dopliujici
otazky, kdyz bylo tfeba dané téma probrat podrobnéji a nechat si uptesnit vypovéd

respondenta.

Dalsi soucasti Setfeni byla distribuce dotaznikli mezi ostatni pracovniky, ktefi se
pravidelné ucastni porad se svym nadifizenym a zaroven jsou V organizaci zaméstnani
alespon tak dlouho, Ze jiz méli moznost ucastnit se celofiremni konference i telekonference
Na slovic¢ko. Z ditvodu osloveni vyssiho poctu respondentit nebyl dotaznik distribuovan
pouze 49 podfizenym V oddé€lenich liniovych vedoucich pracovnikil, se kterymi probihaly
polostrukturované rozhovory, ale Setfeni se Gcastnili i pracovnici z jinych oddéleni, kteti

spliovali vySe uvedené podminky. Celkem tak bylo osloveno 67 podiizenych pracovnik.
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Vybér respondentil byl tedy opét zdmérny. Dotaznik mél elektronickou podobu a pfi jeho
tvorbg, distribuci a zpracovani dat bylo vyuzito online nastroje pro tvorbu dotaznika
dostupného na www.survio.com. Jesté pted oslovenim pracovnikl vSak probehlo zkusebni
vyplnéni dotaznikti péti probandy, aby doSlo k eliminovani pfipadnych nejasnosti
a nedorozuméni pii zodpovidani otdzek ana zakladé jejich postifehit byla zpracovana
finalni podoba dotazniku. Respondentim byl dotaznik k dispozici od 15.9.2013 do
30. 9. 2013, apokud souhlasili sjeho vyplnénim, byli nejprve v Uvodu seznameni
s predmétem dotaznikového Setieni a S odhadem délky casu potiebného k vyplnéni. Dale
byli ujisténi 0 zachovani anonymity respondentt a o tom, Ze ziskana data budou vyuZzita

pouze pro ucely této diplomové prace.

Otazky vdotazniku i vrozhovorech vychazely zteoretickych poznatka
a doporuceni zminénych V teoretické ¢asti diplomové prace a zaroven byly formulovany
tak, aby mohlo dojit k naslednému porovnani ziskanych odpovédi od liniovych vedoucich

pracovnikt i podfizenych pracovnikli organizace.

4.3.1 Uvodni rozhovory se zastupci vedeni spole¢nosti

NiZe jsou uvedeny otazky poloZené jednateli a persondlni manaZerce, které
pomahaly objasnit aktualni situaci interni komunikace v organizaci se zaméfenim na
liniové vedouci pracovniky a jejich podtizené:

- kdy se organizace zacCala vice zajimat 0 oblast interni komunikace, zvlasté pak mezi
vedoucim a jeho podiizenym,

- povazuji za podstatné vénovat se tématu tlohy liniového vedouciho pracovnika v oblasti
interni komunikace v organizaci,

- jaké konkrétni kroky probé¢hly ke zlepSenti situace,

- jaké néastroje formalni Ustni komunikace jsou v organizaci vyuZivany mezi vedoucim
a podiizenym,

- jakéd specifika se pifi komunikaci liniovych vedoucich pracovnikli s podfizenymi

Vv organizaci vyskytuji (obzvlasté v ptipadé homeoffice),
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- jaky maji ndzor na komunikacni néstroje V organizaci, kterymi jsou porady oddéleni,
celofiremni konference, telekonference Na slovicko (vztazeno opét predevSim na
komunikaci mezi liniovym vedoucim pracovnikem a jeho podfizenymi),

- jake jsou cile, vyhody a nevyhody vyuziti téchto tfi komunikaénich nastroj,

- vidi zastupci organizace néjaky prostor ke zlepSeni v oblasti komunikace mezi liniovym

vedoucim pracovnikem a jeho podiizenym?

Vijjnu 2012 se uskutecnil prizkum spokojenosti zaméstnanci Vv organizaci
(dotaznikové Setteni) a na zékladé jeho vysledkli se vedeni spolecnosti rozhodlo vénovat
vice pozornosti oblasti komunikace se zaméstnanci (zejména komunikaci mezi podiizenym
ajeho pifimym nadfizenym pracovnikem) s cilem zefektivnit tento proces. Podle slov
personalni manazerky je zakladem komunikace v organizaci oboustrannad komunikace mezi
vedoucim a podfizenym, na to pak navazuje komunikace v tymu a mezi tymy navzajem.
Teprve az pak by méla byt pro zaméstnance na fadé¢ komunikace korporace. Nema tedy
vyznam zintenzivilovat korporatni komunikaci, kdyz nefunguje ta zékladni mezi
nadiizenym a podiizenym. Pfi zlepSovani procesu komunikace by nemélo jit o inflaci
komunikace, ale spiSe o spravne zacileni komunikace, aby lidé véd¢li, jaké informace maji
predat dal, v jakém case, Vv jaké kvalité a komu. Je podstatné, aby se k zaméstnancim
dostaly takové informace, které pottebuji pro svou praci. Oba zastupci organizace se
jeji mozné vyuZiti jako nastroje kfizeni podtizenych. Nejde jen oto, aby lidé byli
informovani, ale také aby dostali spravné pokyny, zaddni tkolli a vysvétleni souvislosti.

Pokud s lidmi vedeni komunikuje, dostava je tzv. k sobé na palubu.

V organizaci byla vytvofena pracovni skupina nazvana Focusgroup, ktera se zabyva
jednotlivymi vystupy ze zaméstnaneckého prizkumu, na kterych chce vedeni pracovat
a situaci zlepSit. Zaméstnanci ve Focusgroup si mezi sebou rozdélili jednotlivé
problematické oblasti ajedna znich se vénuje piimo zlepSovani komunikace mezi
vedoucim a podiizenym. Vysledkem prozatim je, Ze se z porad oddéleni déla vzdy zapis,
coz nebylo diive zvykem a dale se pfistoupilo K zavedeni nového komunikac¢niho nastroje
telekonference Na slovi¢ko se vSemi zaméstnanci. Telekonference tak dopliuje jiz nekolik

let zavedenou celofiremni konferenci a pravidelné porady jednotlivych oddéleni, které
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organizuji vedouci dle potieby. Osobni zkuSenosti jednatele je, Ze komunikace Casto
nebyva zcela ucinna hned napoprvé a je potieba dilezitou informaci opakovat a ptipominat

riznymi zptisoby za pouziti riiznych komunikaénich nastroju.

| presto, ze se jednd 0 obchodni organizaci, kde mnoho obchodnikli pracuje
z domova V riiznych regionech Ceské republiky, nevidi vedeni v této oblasti komunikace
zvlastni problém. Spise zdlraznuji, Ze tento styl prace klade naroky na profil obchodnika,
ktery musi byt schopny pracovat, aniz by m¢l denné po boku svého nadiizeného
s moznosti ¢astych osobnich konzultaci. Jednatel si nemysli, Ze by v Eaton Elektrotechnika
s. 1. 0., tedy v oboru elektro, byly zasadni rozdily v pravidlech komunikace nez v jinych
obchodnich organizacich s odlisnym pfedmétem podnikani. Personalni manazerka zminila,
Ze by bylo Zadouci pracovat na kultivaci projevu piedevsim v emailové komunikaci mezi
vedoucim a podiizenym a také se obcas setkava s gramatickymi chybami v emailech, kde

ptipousti, Ze by pti¢inou mohlo byt spiSe technické zaméfeni pracovnik.

Potadani porad oddéleni nebo porady managementu bylo hodnoceno pozitivné.
Porada se Vorganizaci nevnima jako piezitek amad své misto mezi ostatnimi
komunika¢nimi nastroji, i kdyZ to neni nastroj pro kazdodenni komunikovani. V organizaci
je zvykem svolavat porady ptiblizné jednou za mésic az za dva mésice, to je ale predurcuje
k tomu, ze se na nich nemohou fesit zalezitosti operativnéjsiho charakteru. SpiSe mayji
slouzit k vyzdvizeni informaci, na které¢ vedeni klade duraz, které je potieba zopakovat
a zjistit, jestli jim podfizeni spravné porozuméli. Dale se na porad¢ sumarizuji aktudlni
vysledky a diskutuje se, kam bude organizace dale sméfovat. To vyzaduje peclivou
ptipravu organizatora (vétsinou vedouciho), ale i podtizenych, pokud je to tfeba. Na poradé
by mélo jit o oboustrannou komunikaci tak, aby porada byla interaktivni, a je Zadouci
podfizené vybizet ke sdélovani nazorti ¢i pokladat kontrolni otdzky. Na poradu
managementu patii témata, ktera by méla byt vS§em ucastnikiim spole¢na a jdou tzv. skrz
firmu. Konkrétnéjsi témata vztahujici se k jednotlivym podiizenym by se méla probrat na
individualnich schiizkach s vedoucim. Je také diilezité udrzet pozornost ucastnikli, coz neni
pro vedouciho snadna uloha, pokud porada trva cely den. V tomto piipadé otazkou zlstava,
jestli mé& smysl potadat celodenni porady z divodu udrzeni koncentrace ucastnikli. Aby

porada byla kratsi, je potieba velkd disciplina organizatora ¢i moderatora porady nebo
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vyuziti funkce hlidace casu (timekeeper), ktery kontroluje ¢asovy limit prezentatora
a prib&zné mu 0 ném dava zpétnou informaci. Castym ne$varem vedoucich pracovnikii je

poradu neskoncit v¢as, ale také zacinat pozdé.

Celofiremni konference se vSemi pracovniky umoziiuje sezndmit uCastniky
s vysledky predchoziho obchodniho roku, predstavit novou strategii a cile, popfiipadé
zopakovat stavajici. Sdé€luje se zaméstnanciim, co se od nich bude v konkrétnim roce
ocekavat. Néktefi zaméstnanci si mohou myslet, ze dostali podobné informace jako
predesly rok, ale to je podle slov jednatele spravné. Strategie neni od toho, aby se kazdy
rok zésadné ménila. Dal§im cilem konference je osobni setkdni vSech zaméstnanci, ktefi se
bézné béhem roku nepotkavaji. Vedeni se domniva, ze se komunikace posili idiky
osobnim vazbam. Pfiprava prezentovanych témat probiha na poradé vedeni. Vedouci
pracovnici navzdjem diskutuji, ktera témata zvolit, ujasni si, jak& bude strategie na
nadchazejici obdobi akazdy ¢len vedeni ma moznost pfispét K tématu. Dochazi tim
i k posileni komunikace mezi vedoucimi pracovniky. Jednatel zddraziuje, ze hlavnim
vystupem je shrnuti uplynulého roku, stanoveni strategie, cilit do budoucna a jako ,,vedlejsi

produkt® je vlastni prezentace pro el konference.

Cilem telekonference Na slovi¢ko je seznamit pracovniky stim, co se povedlo
anepovedlo za uplynulé ¢tvrtleti, a co se ocekava v dalSim obdobi. Pokud by organizace
chtéla kazdé Ctvrtleti pofadat osobni setkdni jako na zacatku obchodniho roku, bylo by to
velice finan¢én¢ i ¢asové narocné. Proto byla zvolena telekonference jako vhodny nastroj
ktomuto ucelu a mohou se ji Ucastnit iobchodnici, ktefi jedou zrovna Vv auté za
zakaznikem. Dal$i vyhodou je, ze vSichni i¢astnici maji jeden informacni zdroj, tim se
komunikace usnadni, a nevznikaji tak ruzné interpretace pies dalsi komunikacni ¢lanek.
Naptiklad pfi zavaddéni nového benefitu zivotniho a urazového pojisténi usnadnila
telekonference cely proces komunikace. Personalni manazerka tak nemusela s novym
sdélenim obchazet porady jednotlivych oddéleni. Vedeni pocitd Stim, ze ucCast na
telekonferenci je dobrovolna a nejsou na ni pfitomni tplné vSichni zaméstnanci. Ale pokud
jde o takovou komunikacni akci, ktera byla planovana ohledné nového benefitu, vyuziva se
dalsich doplinkovych komunikacnich prostfedkil, jako jsou nasténky, emaily, porady,

intranet. Vedeni povaZuje za velky uspéch pravidelnou ucast zaméstnanci na
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telekonferenci ptesahujici 80 %, pfestoze to neni jejich povinnost. Telekonference se
VYuZivd i k vefejnému ocenéni zaméstnanci, ktefi za uplynulé obdobi dosahli vyjimeénych
vysledkd nebo dokoncili néjaky vyznamny projekt. Je dilezité naplanovat a 0znamit vem
termin telekonference s dostate¢nym piedstihem, aby mu mohli pracovnici ptizpusobit sviij
Casovy harmonogram, pokud se budou chtit zucastnit. Nevyhodou muize byt, ze chybi
osobni kontakt mezi ucastniky telekonference. Podle slov personalni manazerky je také
prostor ke zlepSeni organizace a technického zabezpeceni celé akce tak, aby telekonference
zaCinala vcas. V pripadé opozdéného zacatku telekonference se muize stat, Ze problémy

S pfipojenim odradi obchodniky Vv terénu od jejich ucasti.

Vedeni vidi prostor ke zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a podfizenymi ve fazi
ptijeti informace a jejim nasledném zpracovéni. Jednd se oto, aby podfizeni vzali
informaci na védomi, porozuméli ji a ztotoznili se s ni. Je tieba naucit zaméstnance, aby
dokazali filtrovat informace, které jsou pro jejich praci podstatné. Dale je podnécovat
V tom, aby si tzv. dosli pro informaci, kdyz ji nemaji. Zaroveii je nutné apelovat na vedouci,
aby rozliSovali mezi zkuSenymi pracovniky anové prichozimi, pro které je cast&jsi
komunikace s vedoucim nezbytnd. Podle slov personalni manazerky bude komunikace
mezi vedoucim a podiizenym stale aktualnim tématem, které je ovliviiovano mnoha
faktory, napfiklad nové pfichazejicimi zaméstnanci, ménicimi se naplnémi prace a dalSimi

zménami na obchodnim trhu.

V Piiloze Alze najit ptepisy rozhovort s persondlni manaZerkou a jednatelem

spole¢nosti.

4.3.2  Analyza rozhovori s liniovymi vedoucimi pracovniky

Na zakladé polozenych otazek (viz. Ptiloha B) a ziskanych odpovédi k poradam,
celofiremni konferenci a telekonferenci Na slovicko byly vytvofeny hlavni tematické
oblasti, kterych se rozhovory s vedoucimi pracovniky tykaly. K tomu bylo pfistoupeno

z divodu snadnéjsiho zpracovani a porovnani zjisténych dat od osmi liniovych vedoucich
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pracovnikl (oznaéeni dale v textu jako respondent R1 aZz R8). Jednotliva tematicka oblast
muze zahrnovat ivice otdzek zrozhovoru, které se navzajem dopliovaly a prolinaly.

V Piiloze C jsou uvedeny piepisy rozhovoru s liniovymi vedoucimi pracovniky:.

Porada oddéleni

- etnost a délka porady

- ptiprava porady

- prubéh porady

- zapis a shrnuti vystupt z porady
- zpétna vazba

- vliv porady na jednani podifizenych

Sest vedoucich organizuje porady oddéleni pravidelné kazdy mésic, ale pro
zbyvajici dva (R2 aR6) je svolani porady jednou za dva mésice dostacujici. Porady
v oddélenich respondenti R4, R5 a R8 trvaji pouze 2 hodiny, v oddélenich R3 a R7 pak
obvykle 6 hodin. V pifipadé respondenttt R1, R2 a R6 je porada celodenni. Oba vedouci,

ktefi porady pofadaji jednou za dva mésice, tak svolavaji celodenni porady.

Vsichni vedouci planuji délku porady predem, ale problémem byva piekroceni
casového ramce setkani. Pt respondentti (R1 a R4 az R7) zminilo, Ze je pro né obtizné
dodrZet naplanovanou délku porady, vétsinou byva divodem rozvinuta diskuze. Zbyvajici
tfi respondenti (R2, R3 a R8) uvedli, Ze jsou schopni piedem danou délku porady dodrzet.
Respondent 2 toho dosahuje tim, Ze pokud v pribéhu porady vzniknou dalsi témata

k feSeni, jsou pfesunuta na separatni meeting nebo nasledujici poradu.

Na zacatku pfipravy porady ma vyznam vytvofeni jejtho programu. VSichni
respondenti se shodli, ze program pifed poradou vytvaieji adavaji ho k dispozici
ucastnikim. Lisi se ale v tom s jak velkym ¢asovym pifedstihem. Tii respondenti (R3 az RS)
rozesilaji findlni verzi programu dva az tfi dny pfedem. Pét respondentti (R1, R2, R6 az R8)
poskytuje seznam témat porady ucastnikim tyden pfed terminem jejiho kondni.
Respondent R2 dodava: ,,Aktualni témata zasilam tyden dopredu, nicméné seznam je zivy

aje doplnovan az do zacatku porady, pokud tam jsou casové moznosti.” Protoze je
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seznam témat sdélen ucastnikim v¢as, maji moznost se K nému vyjadiit a mohou po
domluvé s vedoucim ptipojit své body k feseni. Jediny respondent R6 uvedl: ,,Zatim se
podrizeni nepodili, protoze jsem byl rad, kdyZ jsem se veSel do casu ja stématy, které
potrebuji probrat. (...) Kdyz je moc velka volnost, tak se to rozvlacni. Musi se to ridit, aby
to mélo efektivitu. “ VSichni respondenti zhodnotili, ze pravé program porady ma pozitivni
vliv na jeji efektivitu. Za konkrétni pfinos seznamu témat povazuji moZznost vSech
ucastnikli se na poradu pfipravit predem (R3, R7), nezapomenout zminit vSechna témata

(R4, R6) a lépe dodrzet délku trvani porady (R1, R2).

Vsichni respondenti se na poradu piipravuji a sumarizuji informace, které budou
chtit prezentovat a zaroven do ptipravy zapojuji své podtizené, ktefi jim poskytuji
poZadované podklady. Tyto udaje pak vedouci analyzuji a vytvoti finalni ramec pro
prezentovani. Délka ptipravy zavisi naptiklad na rozsahu daného tématu (R3), na ¢asovém
vytizeni vedouciho (R5) nebo na tom, jestli pfiprava probiha prub&zné v obdobi mezi
jednotlivymi poradami (R2, R4, R5). Respondent R4 oznacuje prubéznou piipravu béhem
celého mésice za idealni: ,,Sestavuji program a pritbezné behem mésice si zapisuji do diare,
co chci rFesit na pristi poradé atémata postupné pripisuji. “ Respondent R1 naznadil
i dlouhodoby vyvoj v piipravach porad: ,,... nejdelsi priprava byla pred nastolenim
néjakého poradniho rezimu. (...) Dnes vsichni védi, co se od nich ocekavd, takZe z me
strany priprava obnasi komunikaci programu, pripravu informaci, novinek uvniti- firmy.

Dale je priprava na obchodnicich, protoze vedi, co po nich chci. “

V nékterych piipadech miZe obohatit obsah porady pfitomnost zastupce z jiného
oddéleni poptipadé externiho pracovnika, kteti maji co fici k probiranému tématu porady.
Vsichni respondenti vitaji u¢ast hostii na poradé, pokud to situace vyzaduje a dané téma se
jich tykd. Vedouci (R2, R6, R7, R8) zvou hosty zdmérné nebo nabizi moznost zucastnit se
porady tim, Ze rozesilaji pozvanku s datem konani a programem porady do vSech ostatnich
oddéleni v organizaci. V ptipadé¢ zajmu je tieba projednat S vedoucim zafazeni nového
bodu diskuze. Respondenti R3 a R6 zduraznili ptitomnost hostii pouze na té ¢asti porady,
ktera se jich pfimo tykd. Respondent R8 navic podmiiuje ucast hosta tim, Ze jeho téma se

musi tykat vSech. Respondent R2 upozorfiuje, Ze ptitomnost hostd zvySuje ndroky na

Vevr
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tam vstupuje dalsi neriditelna jednotka. Obavam se, ze pokud navstevu budu krotit

S ohledem na cas, tak mi pak bude vycitano, ze tam dotycny nemusel chodit.

Pribeh porady se odviji od pevné dané struktury, kterd je dle vypovédi respondent
obdobna napii¢ v§emi zkoumanymi oddélenimi. V Uvodu ma hlavni slovo vedouci, ktery
struéné shrne vysledky organizace a jeho oddéleni od posledni porady a pfeda dulezité
informace z porady managementu. Nasleduji prezentace jednotlivych podfizenych
s konkrétnimi obchodnimi ptipady, které provazi diskuze vSech ucastnikli a na zavér je
prostor pro vystoupeni pozvanych hostl. Pfi vybéru konkrétnich témat se vSichni vedouci
snazi, aby se tykala vSech zucastnénych a byla jim pfinosem. Neni ale vzdy mozné, aby se
diskutované zalezitosti tykaly vSech po celou dobu porady. Pesto je v n€kterych piipadech
vhodné, aby si vSichni vyslechli veskerd sdéleni naptiklad z divodu vzijemné
zastupitelnosti. ,,Protoze v radé véci se musime navzdjem zastupovat, zaskakovat, je
zadouct, aby se ucastnili vsichni celé porady (R2).* Vedouci zminili dva pfistupy K feseni
individualnich bodd podfizenych. V prvnim piipad€, pokud jde o osobni zalezitost nebo
konkrétni problém, ktery neni nutné projedndvat na porad¢ celého oddé€leni, si vedouci
vyhradi ¢as pro osobni schiizku mimo ramec porady. V druhém ptipadé vedouci vyuzije
konkrétni obchodni piipad ¢i problém jednotlivce jako podnét k diskuzi pro vsechny.
vs--- pOkud 7esime konkrétni probléem konkrétniho zdkaznika, ja ocekavam od jinych
ucastnikii, zZe se mohou zapojit do diskuze a vyjadrit sviij ndazor. A toto miize slouzit K tomu,
aby vice zkuSeni s méné zkuSenymi si mohli predat své know-how. TakZe se nebranim jit
nékdy do detailii ... (R1).*

Co se tyka presného dodrzeni programu porady, je povazovano vedoucimi za
narocnou zalezitost, zvlasté pokud chtéji zachovat Casovy rdmec schiizky. Dillezitou roli
hraje vedouci jako moderator situace, ktery by mél korigovat ostatni v ptipadé odchyleni se
od tématu nebo zachazeni do zbytec¢nych podrobnosti: ,,Je t0 0 discipline a musi se c¢lovek
naucit vict: Dost! (...) Zdaroven se snazim korigovat ostatni, aby pripadné dotazy nechali na
zaver vystoupeni a neskdkali dotycnému do reci (R2). Naopak kdyz podfizeny neni
dostate¢n¢ sdilny, je vhodné ho povzbudit: ,, ... pokud je to strucné, mam doplnujici dotazy,

snazim se, aby se dotycny rozpovidal a ukézala se jeho prace (R6).*
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Jak jiz z ivodnich rozhovori s jednatelem a personalni manazerkou vyplynulo, je
v soucasné dob¢ vytvareni zdpisu z porad odde¢leni povinné. Zapis by mél obsahovat
presné definovani tkold, termind a odpovédnosti, které jsou vystupem dané porady.
Vsichni dotazovani respondenti toto potvrdili, ale lisi se tim, kdo zapis zpracovava a za jak
dlouho je dan ucastnikiim k dispozici. Respondenti R1, R4 a R8 zminili, Ze podklady pro
ptipravu porady a posléze i zapis v elektronické podobé jsou tcastnikiim k dispozici na
sdileném disku jejich oddéleni. V oddélenich respondentii R1 a R3 az R8 zapis potizuje
ptimo vedouci nebo asistentka oddéleni, ale i v tom pfipadé ma finalizaci zapisu na starosti
opét vedouci. Vyjimkou je respondent R2, ktery v soucasnosti deleguje potizovani zapisu
na své podtizené: ,, Drive jsem si delal poznamky na porade, ale pak 7 nich udelat kvalitni
zapis bylo pomérné obtizné, protoze clovek miize na néco zapomenout. Pristoupil jsem tedy
K tomu, ze je vzdy zvolen jeden clen tymu, ktery zdpis tvori pri poradé a po poradé je

zkompletovan a odesidn. To hlavné mné usetii hodné casu.

Podfizeni maji zapis K dispozici vétSinou maximalné tyden po poradé (R1 az RS
a R7). Respondenti R6 a R8 ptiznavaji a uvédomuji si, ze zasilaji zapis pomérn¢ pozd¢ s az
¢trnéctidennim odstupem. Na dopliujici dotaz, jestli opozdéné poskytnuti zapisu nepiisobi
v odd¢leni problémy pii plnéni Gkoli zadanych na poradé¢, respondent R8 odpovédél:
., Zapis neni vymluva na to, zZe jsem to mél udelat. Je povinnosti kazdého na porade si
zapsat terminy aterminy drzet. Zapis je jen formalni zalezitost, kterd kumuluje ty véci
dohromady.* Zapis je vyuZivan ijako podklad pii nasledné kontrole urovné splnéni
stanovenych ukoli. Tuto kontrolu na poradach oddéleni provadi vSichni respondenti
s vyjimkou respondenta R2, ktery uvedl, Ze kontrolu zapisu z piedeslé porady neprovadi,

ale uvédomuje si jeji vyznam, a proto ji planuje zavést.

K neustalému zlepsovani pritbéhu porad je pro vedouciho ptinosnd zpétnd vazba od
jeho podiizenych. To si uvédomuji i respondenti. Nekteti z nich (R5, R7) se na hodnoceni
prabéhu a zptsobu vedeni porady zeptali napfimo. Ostatni zpétnou vazbu obdrzeli pii
osobnich hodnoticich pohovorech s podiizenymi (R1, R3), dale béhem porady nebo po
jejim skonceni (R2, R4, R6, R8). K ptipominkdm podiizenych patfilo nepravidelné konani
porad (R1), pozdni zasilani zapist, poznamky K vybéru témat a k absenci kontroly pInéni

ukoli z predchozi porady (R6). Respondentovi R7 byla také vytykdna velkd prodleva mezi
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poradou a poskytnutim zapisu, pak ze porada je ptili§ dlouhd a ze podfizeni jeji program

obdrZi az tésné pied zacatkem setkani.

Pfi zamysleni se nad tim, jaky ma porada vliv na jednani podtizenych a jestli je pro
organizatory a ucastniky pfinosem, vyplynulo z rozhovort velmi kladné hodnoceni tohoto
komunika¢niho ndstroje. Respondenti povazuji poradu za piinosnou piedev§im pfi
zadavani a hodnoceni ukolt (,, Ukoly jsou na poradé vice ucesané a mohou byt rychleji
smerované K cili diky porade (R2).”). Vedouci ma prostor na poradé¢ opakované
zdiiraznovat a vysvétlovat provazanost mezi strategii celé organizace, svého oddéleni a cilt
jednotlivedl a vyuzit toho, Ze jsou na poradé pritomni vSichni podiizeni. Respondent R1
konkrétné zminuje prinos porady V pripadé zavadénych zmén V oddéleni: ,,Protoze
V oddeéleni doslo K urcitym zméndam, co se tyka obchodni strategie, myslim si, Ze porady
Jsou dulezité proto, aby si lidi ujasnili strategii. Je dulezité, aby lidi védeli, proc to délaji,
takze vlastné i ktomu porady slouzi.* Respondent R6 vyzdvihl, Ze uz samotna pfiprava
podtizenych na poradu je uZite¢na vcetné vyslechnuti si prezentaci ostatnich: ,,Tim, Ze
museji udélat pripravu, tak si musi dat své myslenky dohromady anad problémem se
pozastavit. (...) Pak je dulezité vedet, co a jak délaji ostatni. Uceny z nebe nespadl. Takze
Jja se miizu placat ve svém regionu a myslet si, Ze to délam nejlépe, ale v porovnani s kolegy
zjistim, na ¢em tedy ve skutecnosti jsem a na cem bych mohl jesté pracovat.* Co se tyka
vlivu porady na stmelovani tymu a mezilidské vztahy v oddéleni, vétSina respondentti
uvedla, Ze porada je pracovni zalezitost, kde na stmelovani neni ¢as. Pouze respondenti R1
a R2 ptipustili, Ze muze také fungovat jako urcita forma teambuildingu. ,,U nas v oddéleni
je pratelska atmosféra (...) Miizeme si popovidat, je to celodenni meeting a miizeme

pohovorit | neformalné napriklad u spolecného obéda (R2). *
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Celofiremni konference
- cil celofiremni konference
- ptiprava celofiremni konference

- zpétna vazba

Pti formulaci cilii celofiremni konference se vSichni vedouci shoduji v tom, Ze jde
zejména o shrnuti vysledkd za uplynuly rok, definovani strategie a plani organizace pro
nadchézejici obdobi a aby ve vysledku byli zaméstnanci dostate¢né informovani 0 déni
Vv organizaci. Zaroven konference nabizi iprostor pro ocenéni vykonli konkrétnich
pracovnik. Vyhodou uspofadani takové akce je, Ze mohou byt vSichni zaméstnanci na
jednom misté, a ziskaji tak informace pfimo od vedeni (,,... Fict novinky na jednom miste
v§em. Ne po riznych poradach, kde by se to mohlo rozdrobit a mit néjakou jinou
interpretaci (R4).*). Zaméstnanci maji tak prileZitost i k vzajemnému osobnimu setkani,
protoze nékterd oddéleni se béhem roku jinak spolu nepotkavaji. Respondenti R2 a R4
upozoriuji na skutecnost, Ze se nékterym zaméstnanciim muzou zdat vytyCené cile prilis
obecné a nic nefikajici. Proto povazuji za nezbytné, aby kazdy vedouci pak na své poradé
uptesnil konkrétni cile oddéleni vychéazejici z téch obecnych: ,, Nejsem si prave jisty, Ze
vSichni jsou schopni v tom globalnim cili, ktery je prezentovan, najit si své cile a vztdhnout
je na sebe. Podle mé to jinak udélat nejde a mel by se pak po konferenci na porade
oddeleni udelat vyklad casti cilu konkrétniho oddéleni vztazenych ke globalnimu cili

organizace (R2).*

Podle vypovédi respondenti ma priprava jasnou strukturu danou jednatelem
spole¢nosti. Jednotlivym vedoucim ale zlistdva moznost ovlivnit vybér konkrétnich bodl
jejich prezentace. Pred konanim celofiremni konference jsou prezentace jednotlivych
vedoucich diskutovany na poradé¢ managementu, kde k nim kazdy ucastnik mize vyjadrit
svllj ndzor a zarovein si navzajem mezi sebou overi, jestli jsou prezentovana témata vSem
jasna a srozumitelna. Respondent R3 konzultuje obsah své ¢asti prezentace iSe svymi
podiizenymi a pozaduje od nich zpracovani podkladii. Ve vypovédi vedouciho R6 zaznélo,
Ze neni zcela snadné definovat pii ptipravé konkrétni body sméfujici do budoucnosti:
,,Obcas si Fikam, Ze rikam léta to samé, ale ten smer je dany. Je | hodné tézky rikat, co

bude dopredu, néco c¢im si nejsem uplné jisty. Jestli se nevyskytnou faktory, které ja
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neovlivnim. Néjaky postup naznacim, ale beéhem roku to pak muze byt uplné jinak.* Na
zaver piipravy patii schvaleni findlni podoby prezentace v§emi vedoucimi a zkuSebni ¢ast,
kdy jednotlivci nastini sva témata ostatnim, ktefi se vyjadii, jestli téma pochopili, je jim

jasné a k véci. Ale nejedna se 0 zkousku kompletni prezentace na necisto.

V oficidlni casti celofiremni konference vidi dotazovani prostor ke zlepSeni
zejména v peclivéjsim dodrzovani ¢asového harmonogramu prezentaci. Je také zadouci,
aby prezentator dokazal svym vystoupenim dostate¢né zaujmout, protoZze pii takovém
mnozstvi ucastnikli a v omezeném case neni mozné publikum aktivné zapojit napiiklad
prostfednictvim diskuze. Zpétnou vazbu od svych podtizenych dotazovani vétSinou piimo
nepozaduji (krom¢ R6 a R8), ale itak se knim nazory na jejich prezentaci ¢i celou
konferenci dostavaji a podle svych slov jsou ve vysledku pozitivni a nebyva jim nic
zasadniho vytykano.

Telekonference Na slovicko
- cil telekonference
- ptiprava telekonference

- hodnoceni telekonference, jeji vyhody a nevyhody

Cilem je zajistit Castéjs$i informovani zaméstnancti 0 aktualnim déni v organizaci,
shrnuti vysledkt poslednich tfech mésicu a o planovanych aktivitach pro nejblizsi obdobi.
Nekteti dotazovani telekonferenci oznacuji jako zmensenou celofiremni konferenci (R2,
R4, RS5). Dle vyjadfeni respondenta R1 telekonference zlepSila komunikaci mezi
managementem a ostatnimi zaméstnanci a spole¢né s celofiremni konferenci a poradami
oddéleni vytvari zakladni ,komunikacni bali¢ek*. Vedouci R2 identifikuje jako jeden z cila
poskytnout za pomoci telekonference vSem zaméstnanciim stejnou informaéni zakladnu:
,.Mohlo by se zdat, Ze informace, které jsou prezentovany na telekonferenci, by se mohly
prezentovat na individuélnich poradach. Na druhou stranu si troufnu rict, Ze ta informacni
platforma bude riizna. Podani informace by mohlo byt na jednotlivych poradach riizné,
ato pak muze zpiisobovat to, zZe 0 stejné veci vedi tri lidi, kazdy uplné neco jiného

¢

a viceméné to nema konzistentni charakter. *

75



Piiprava obsahu telekonference probiha opét na poradé¢ managementu, kde se ji
ucastni vsSichni vedouci véetné neprezentujicich a respondenti ji ptirovnavaji K pfiprave
celofiremni konference pouze smenSim rozsahem (jde o konkrétni témata a aktudlni
aktivity) akratsi délkou trvani. Na rozdil od celofiremni konference nemusi byt
prezentatorem jen vedouci oddéleni. Naptiklad respondenti RS a R8 deleguji ¢ast samotné

prezentace na své podiizené V piipadé, Ze se téma tyka oblasti jejich odpovédnosti.

Pfi hodnoceni vyhod telekonference jako komunika¢niho nastroje se respondenti
(R1, R2, R5, R6, R7) shodovali v tspoie penéz a ¢asu, které s sebou svolani telekonference
potieby je mozné telekonferenci zorganizovat prakticky ze dne na den. Dotazovani (R2, R6
a R8) jsou celkové spokojeni s pouZivanim telekonferenci, a proto je vyuZivaji i v rdmci
svych odd€leni v dobé mezi konanim porad. Nejcastéji zminovanou nevyhodou
telekonference je absence osobniho kontaktu (R2, R3, R5, R6, R7). Druhym uvadénym
problémem je technické zajisténi telekonference a potiZze se stabilitou spojeni: ,,Nevyhoda
je technicka, je potreba, aby se vse V poradku propojilo. Ale to je otdzka néjaké rutiny,
organizacni otdzka. Mozna by neskodila trochu vetsi IT podpora, aby zacatek konference

probihal technicky bez problémii (R2).

4.3.3 Dotaznikové Setreni

Dotaznik byl sestaven ze 43 otazek, z nichz ale nékteré byly filtra¢ni, a proto se
Zadny z respondentii nemohl setkat se vSemi otdzkami. V dotazniku bylo pouZito 30
uzavienych otazek (ptfevazné dichotomické), 7 polouzavienych a6 otevienych otazek.
Odpoveéd’ na zadnou z otazek nebyla povinng, tedy respondenti mohli kteroukoli z nich
pteskodit. Celkové vyplnéni dotazniku dokonéilo 59 respondenti z 67 oslovenych.
Névratnost dotazniku tak byla pomérné vysoka a ¢inila 88 %. Primérnd doba vypliovani
byla 14 minut. Grafické znazornéni vysledkl dotaznikové Setfeni je k nahlédnuti

v Ptiloze D.
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Porada oddéleni

- etnost a délka porady

- ptiprava porady

- prubéh porady a jeji ptinos

- zapis a shrnuti vystupt z porady
- zpétna vazba

- vliv porady na jednani podifizenych

V otazce Cetnosti konani porad nejvice respondentt (59 %) uvedlo, Zze se porady
jejich oddéleni konaji jednou mési¢né¢ adruhou nejcastéjsi variantou (29 %) bylo
organizovani porady jednou za dva mésice. Spokojenost respondentd s aktudlni frekvenci
porad je pomérné vysoka, 92 % dotazanym vyhovuje. Z téch, kterym nevyhovuje (pét
respondentll) by Ctyfi uptfednostnili ¢astéjsi konani porad a pouze jeden by volil delSi
prodlevu mezi poradami. Ohledné¢ délky trvani porad byla jako nejcastéjsi varianta
vybirdna doba 6 az 8 hodin (53 %). Podily ostatnich moznosti odpovédi byly pomérné
vyrovnané a Zdna z variant nepiesahla 15 %. Spokojenost s délkou trvani porady vyjadtilo
63 % podiizenych. Zbyvajicim 37 % (21 respondentii) nevyhovuje stim, Ze 20

respondentti by upiednostnilo poradu kratsi a pouze jedna osoba naopak delsi.

Podle 95 % respondentti se pro porady, kterych se ucastni, vytvari program predem.
73 % znich uvedlo, Ze jsou sprogramem sezndmeni V dostatetném piedstihu pied
zatatkem porady. Pokud maji Gcastnici program k dispozici, je podle 88 % dotazanych
nasledné také dodrzovan. V otazce vybéru ucastnikli porad a pozvani externich hostt
vyjadiilo spokojenost 63 % dotazanych, 32 % se domniva, Ze na poradach casto chybi
zainteresované osoby a zbyvajicich 5 % si mysli, Ze jsou na porady ¢asto zvani i G¢astnici,

kterych se probiranad témata piimo netykaji.
Spokojenost se schopnosti vedouciho dobie fidit pribéh porady vyjadiily dvé

tretiny podfizenych. Pies 80 % ucastnikli povazuje ptipravu svého vedouciho na poradu za

dostate¢nou. Celkové zhodnotilo poradu jako pfinosnou pro svou praci 84 % respondentd.
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Potizovani zapistu béhem porady potvrdilo 90 % dotézanych. Z nich ma 83 % tento
zapis k dispozici do tydne od konani porady a 11 % jiz nejpozdé&ji nasledujici den. Ze Sesti
osob, které uvedly, Ze se zapis z porady nepofizuje, by pouze jeden podiizeny jeho
pofizovani uvital. V zavéru porady je podle vyjadieni 90 % ucastnikli jasné, jaké konkrétni

ukoly jim byly ptfidéleny, v€etné terminti pro jejich splnéni.

Na otazku, zda vSichni t€astnici maji béhem porady dostate¢ny prostor K vyjadieni
svych nazorl a postojlii, pouze jediny respondent z 59 podiizenych odpovédél, Ze nikoli.
Pfi zaméfeni dotazu pfimo na podfizené, jestli oni mohou na poradé¢ oteviené vyjadfit své
nazory a ptipominky, ze stejného poctu respondentl negativné odpovédély tii osoby. Jeden
Z nich svou odpovéd’ zdivodnil tim, Ze jeho vedouci takovou komunikaci nepodporuje

a zbyvajici dva vyjadrili obavy z néasledkd, které by s sebou takova komunikace pfinasela.

V otédzce tykajici se ziskavani zpétné vazby od podfizenych, pouze jedna Ctvrtina
respondentti odpovédéla, Ze se jejich vedouci nékdy zajimal o jejich nazor na jeho vedeni
porady. Pokud mu ucastnici zpétnou vazbu poskytli, 71 % z nich se domniva, Ze jejich
ptipominky byly pfi dalSich poradach zohlednény. Podiizeni, od kterych vedouci zpétnou
vazbu nikdy nepozadoval (44 z 59 respondentit), se vyjadrili tak, ze dvé tietiny z nich by
moznost sdélit pfipominky k vedeni porady uvitali.

Pouze mirné nadpoloviéni vétsina (55 %) dotazanych si mysli, Ze porady, kterych
se Ucastni, maji pozitivni vliv na jejich pracovni vykon. Nasledujici oteviend otazka
pozadovala od téchto respondentii uvést, v em konkrétné vidi pozitivni vliv porad.
V odpovédich se pak nejCastéji objevovalo, Ze jde predevsim 0 konkrétni stanoveni tkolt,
terminti jejich splnéni, odpovédnosti jednotliveli a 0 nasmérovéani ¢innosti podfizenych
(,,Jednou mesicné si pripomeneme klicové priority (ukoly) a kontrolujeme vyvoj téchto
ukoli, zdpis 7 porady mi pomdha si pripomenout mé vkoly a terminy do kdy tkoly musi byt
spineny. ). Druhym nejcastéji zmiiovanym kladem byla dobra informovanost o déni ve
firm¢, kdy s poskytnutymi informacemi mohou zaméstnanci efektivnéji nakladat a maji
moznost nechat si je na poradé podrobnéji vysvétlit. Nékolik respondentli oznacilo za
pozitivni vliv pfitomnost ostatnich kolegli na porad¢. Konkrétnéji respondenti zmitovali

moznost seznamit se se stanovisky kolegl, sjednotit vystupovani vné firmy, nechat se
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inspirovat zkuSenéjSimi kolegy, ziskat zpétnou vazbu tymu a pocitit sounalezitost tymu pii
feSeni problému. Jeden podtizeny jako pozitivum, které ma vyznam na jeho pracovni
vykon, uvedl i vyznam role vedouciho. ,,Je dobré védet, ze za uplatiiovanymi postupy stoji

¢

i vedouci oddéleni.

Podtizeni (45 %), ktefi nezastavaji nazor, ze porada ma pozitivni vliv na jejich
pracovni vykon, by doporucili vedoucimu jako organizatorovi porady zlepsit predevSim
cilené zaméfeni na feSené problémy ci dilezité body porady, jasné a vcas definovat ukoly
a volit témata, kterd maji pfinos a ptimo ovliviiuji praci podfizenych. Nekteti zaméstnanci
se shoduji v pozndmkéach k fizeni ¢i moderovani porady vedoucim, kdy vyjadiuji svij
zajem o kratkou poradu s dodrZzenim stanoveného casového harmonogramu a Sse
soustfedénim pozornosti na dana témata (,,Obecnd rada a poznatek po nékolikaleté prdci
v korporaci — délat porady co nejkratsi a nejvécnéjsi, tzn. mit jasny program, dodrzovat
jej ...""). Pokud se vyskytne téma, které se netyka vSech, mélo by se fesit na individualni
schiizce s vedoucim. Tti respondenti by navrhovali orientovat se pfi porad¢ spiSe na
budouci aktivity: ,, Mély by se tam probirat konkrétni postupy a strategie tymu, misto toho
prezentujeme podrobné uspechy z minulych mésicii. Jednoduse se ohlizime zpatky, misto
toho, abychom $li dopredu.” Dva zaméstnanci by uvitali preciznéj$i ptipravu vedouciho
a véasné zasilani programu ucastnikiim ptfed poradou. Jeden dotazany by doporucil
vedoucimu, aby dbal na dodrzZeni i svych termind uréenych pro splnéni ukoli (nejen tedy
U podiizenych). 61 % respondenti si také mysli, Ze porady pfispivaji ke zlepSeni

mezilidskym vztahd v tymu.
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Celofiremni konference
- obsah celofiremni konference

- zpétna vazba

Nadpoloviéni vétsina (57 %) podiizenych hodnotila seznameni scili a plany
organizace pro nadchazejici rok béhem celofiremni konference za dostatecné. 64 % vSech
respondentll povazuje informace, které se dozveédéli v pribehu oficialni ¢asti celofiremni
konference za ptinosné. Informace, které nejcastéji ucCastnici postradali, se tykaly
predstaveni jasné obchodni dlouhodobé strategie a jasné koncepce 0 vyvoji a sméru firmy,
dale by uvitali specifikovini konkrétnich cilt a konkrétnich kroku, jak téchto cild
dosahnout a objektivni zhodnoceni vysledkd organizace za uplynuly rok v souvislosti se
stanovenymi cili: ,, Lep$i zhodnoceni dlouhodobéjsiho planu, co se ndim povedlo a co se
nepovedlo ve sméru, ktery jsme si vyty¢ili ...“. Jeden respondent navic poznamenal:

,.Prezentace pro rok 2012 a 2013 rikaly hodné podobné véci ...**.

Pokud podfizeni uvedli, Ze jejich vedouci nékdy prezentoval na celofiremni
konferenci, tak jeho vystoupeni kladn¢ hodnotilo 79 % dotdzanych. Pouze jedna ¢tvrtina

prezentujicich vedoucich se nasledné zajimala 0 zpétnou vazbu ke svému vystoupeni.

Telekonference Na slovicko

- Cetnost konani telekonference

- obsah telekonference

- hodnoceni telekonference, jeji vyhody a nevyhody

Tti Ctvrtiny Gcastnikl telekonference Na slovicko ji povazuji za pfinosnou. To, jak
Casto se telekonference Na slovicko kona (jednou za tfi mésice), vyhovuje 86 % ucastnik.
Ti, kterym sou€asna frekvence konani nevyhovuje (8 respondentil), nejc¢astéji navrhuji
zorganizovani telekonference jednou mési¢né nebo jednou za dva mésice (pro kazdou
Z téchto moznosti hlasovali shodné 3 respondenti). Opakovanou tcast na telekonferencich
Na slovicko potvrdilo 86 % respondentii, 85 % dotdzanych hodnotilo sdé€leni, ktera
obdrzeli od vedoucich pracovniki b&hem telekonference, jako =zajimava. Pokud

respondenttim n&jaké informace chybély, jednalo se hlavné 0 konkrétni cile, stru¢né a jasne
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plany spole¢nosti a naopak zbyte¢né jim ptipadalo zdlraziiovani informaci, které jsou jim

Uz zndmé.

Podle 94 % respondenti je telekonference Na slovicko vhodné zvoleny
komunika¢ni nastroj, jak pravidelné informovat zaméstnance 0 novink&ch a aktuélnich
vysledcich organizace. Na otevienou otazku ,V éem konkrétné vidite vyhodu
telekonference proti osobnimu setkani se zaméstnanci?* nejcastéji respondenti odpovidali,
Ze v uspofe Casu, nakladi akladné hodnotili také moznost pfipojit se k telekonferenci
odkudkoli (,,Nutit lidi, aby jeli na jedno misto kazdych x mésicit kviili 1-2 hodinam, je
nesmysl, tohle je podstatné lepSi.*). Podiizeni také ocenili ucast na bazi dobrovolnosti.
Jako negativni stranku telekonference hodnotili zejména absenci piimého kontaktu

s prezentujicimi (dva respondenti).

4.4 Zhodnoceni vysledkii empirického Setieni

Pfi interpretaci azhodnoceni empirického Setfeni bylo vyuzito dat ziskanych
Z rozhovort S liniovymi vedoucimi pracovniky, se dvéma zastupci vrcholového vedeni
organizace, dale z vysledk dotaznikového Setfeni podtizenych pracovnikd a nasledné

doslo k porovnani téchto tdaju s teoretickymi vychodisky diplomové préce.

Porada oddéleni

Ve spole¢nosti Eaton Elektrotechnika s.r. 0. je uloha liniového vedouciho
pracovnika pfi poradani porady oddéleni klicova a je pouze na ném urcit, jaka bude jeji
vysledna podoba. Vrcholové vedeni tedy nedefinuje pfesnou strukturu, Getnost, délku
a obsah porad jednotlivych oddéleni. Nechdva tak zcela na liniovych vedoucich
pracovnicich, jakym zplisobem budou tato setkani organizovat. Liniovy vedouci muize
ptizptisobit parametry porady na miru konkrétnimu oddé¢leni, atim v souladu s teorii

vznika predpoklad pro efektivnéj$i komunikaci mezi vedoucim a jeho podiizenymi.
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Obvykla cetnost konani porad ve zkoumané organizaci je jednou za mésic az
jednou za dva mésice. Na tomto udaji se shodly vSechny skupiny respondenti.
Z dotaznikového Setieni vyplynulo, Ze takova cetnost je pro podiizené vyhovujici. Dlouha
Casovd prodleva mezi jednotlivymi poradami S sebou ale pfind$i niz§i moznost feSit
zalezitosti operativnéjSiho charakteru, na coz upozoriiuje vedeni spolecnosti. Tomu
zaroven odpovida delSi trvani porady, které se nejCastéji pohybuje mezi Sesti az osmi
hodinami. Spokojenost podiizenych s délkou porady jiZz neni tak vysokd jako s frekvenci
jejich pofadani a vice nez jedna tfetina dotazovanych by uvitala zkraceni porad. Takto
dlouh& porada zvy3uje naroky na vedouciho pracovnika v udrzeni pozornosti podfizenych
po celou dobu porady a na dodrzeni ¢asového harmonogramu. Vedouci také priznavaji, ze
je pro né dodrzeni Casového ramce obtizné. Nabizi se tedy otadzka, zda by nebylo vhodné&jsi
potadat kratsi porady Castéji. To navrhuje jak vedeni spoleCnosti, tak teorie, kterd zmiiuje

optimalni délku trvani porady do dvou hodin.

Jednim z bodii organizovani porady je vytvofeni programu porady (piehledu témat
k projednéni) liniovym vedoucim pracovnikem. VSichni osloveni liniovi vedouci
pracovnici vytvaieji program porady a potvrzuji, Ze ma pozitivni vliv na jeji efektivitu (je
ptinosem pro vedouciho, ale stejné tak ipro podiizené). Vedouci davaji seznam témat
k dispozici ucastnikim jesté pred zaCatkem konani porady a zaroven podiizeni maji
moznost se K programu vyjadfit, ovlivnit jeho findlni podobu a ptipravit si pozadované
podklady véas. Pozitivné 1ze hodnotit snahu vedoucich zapojit do ptipravy své podiizené,
protoze se tim zvySuje jejich podil na spolupraci. Jedna ¢tvrtina podfizenych by uvitala
poskytnuti programu s vét§im ¢asovym piedstihem. Na tom by mohli vedouci pracovnici

zapracovat.

Pisemnym vystupem z porady by mél byt zapis Sjasné definovanymi tkoly
a terminy pro jejich splnéni véetné urceni odpovédnych osob. Vedeni spole¢nosti uvedlo,
Ze je pofizovani zapist z porad Vv soucasné dobé povinné. VSichni dotazovani liniovi
vedouci pracovnici zapis na svych poradach pofizuji a povazuji ho za ptinosny ipro
naslednou kontrolu pribéhu plnéni zadanych tkoli. V dotaznikovém Setteni se vyskytly
vypovédi respondentt 0 tom, Ze se zapis z porad jejich odd¢leni nepofizuje vibec, ale

vétSina téchto respondentii nepovazuje pofizovani zapisu V jejich oddéleni za potiebné.
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Pravdépodobné se jednd o respondenty z oddéleni, s jejichZz vedoucimi nebyli provadény
polostrukturované rozhovory. Kromé¢ samotného vypracovani zapisu je ale také podstatné,
za jak dlouho po poradé¢ ho obdrzi ucastnici od vedouciho. Liniovi vedouci pracovnici
uvedli, ze si jsou védomi toho, Ze v nekterych ptipadech by bylo prospésné poskytnout

zapis ostatnim dfive, neZ to délaji a zde sami vidi prostor ke zlep3eni.

Vsichni respondenti z fad vedoucich liniovych pracovnika v rozhovorech uvedli, ze
nepodceniuji svou piipravu pied zacatkem konani porady. Neéktefi liniovi vedouci
pracovnici navic zminili, Ze je pro né¢ pfinosem, pokud se na poradu piipravuji pribézné
a zaznamendavaji si navrhy témat k projedndni v obdobi mezi poradami. Podle odpovédi
podiizenych se zda, ze svoji lohu pfi ptipraveé porady zvladaji liniovi vedouci dostatecné

dobie a zaroven dokazi dodrzet stanoveny program.

Jednou z 1loh liniového vedouciho pracovnika je vhodné zvolit Gcastniky porady.
Dotazovani vedouci pracovnici v rozhovorech sdélili, ze 0 tcastnicich porady rozhoduji
oni sami a vzdy zvazuji, zda je vhodna piitomnost externich hostli. Z nazori podiizenych
vyplynulo, Ze by ocenili, aby byli tito hosté na porady zvani Castéji, avSak pouze V piipadé,
kdy je jejich ucast ptinosem. Pro liniového vedouciho pracovnika ovSem pfitomnost hosta
jejich vystoupeni korigovat. Teorie taktéZ upozorfiuje na potiebu vybéru vhodnych

ucastniki z jinych odd¢€leni, ktefi maji k problematice co fict.

Protoze pfi poradé¢ jsou Ucastnici piitomni na jednom misté a v jeden Cas, muze
vedouci této skuteCnosti vyuzit pti komunikaci S nimi. Liniovi vedouci fikaji, ze se snazi
dbat na vybér témat a volit je tak, aby se tykala vSech ucastniku, ale Ze to nelze dodrzet po
celou dobu porady. Individudlni zalezitosti pfesouvaji na osobni schizky s podfizenymi,
ale v ptipadé, Ze to projednavana zalezitost umoziuje a jeji feSeni je prikladem pro ostatni,

pak povazuji za vhodné ji probrat v ramci porady se vsemi.

Obecné je doporucovano umoznit na poradé oboustrannou komunikaci mezi

vedoucim a podtizenymi. Podle vysledkti dotaznikového Setieni k takové komunikaci
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v odd¢lenich dochéazi a drtivd vétSina respondentii uvedla, Ze mad moznost na porad¢

oteviené vyjadrit své navrhy a pfipominky.

Z dotaznikového Setieni i polostrukturovanych rozhovort vyplynulo, ze se pouze
jedna ¢tvrtina liniovych vedoucich ptimo aktivné pta tcastnikti na zpétnou vazbu k vedeni
porady. Dvé tfetiny podfizenych, od nichz vedouci zatim zpétnou vazbu nepozadoval, by
tuto moznost uvitaly. Vedouci by tedy vbudoucnu méli vice projevit zajem 0 ndzor
a ptipadna doporuceni svych podiizenych k vedeni porad, aby mohlo dojit k jejich
zefektivnéni. Za pozitivni se ale da povazovat, ze vice nez 70 % podtizenych, ktefi méli
moznost svllj nazor vedoucimu sdélit, se domniva, Ze jejich pfipominky byly pii dalSich

poradéach zohlednény.

Porada jako prostiedek ustni formalni komunikace je v organizaci hodnocena velmi
kladn€ vétSinou respondentti. Respondenti ji nevnimaji jako pfezitek a vétSina vidi jeji
ptinos piedevs§im ve zlepSeni informovanosti zaméstnanci, Vsezndmeni s vysledky
aurovni plnéni cili oddéleni. Liniovi vedouci na poradach interpretuji sdéleni od
vrcholového vedeni (vSem Ucastnikiim a na jednom misté S moznosti ziskat bezprostiedni
zpétnou vazbu), upfesiiuji a vysvétluji podiizenym provazanost mezi strategii a cili celé
organizace, oddéleni a jednotlivce. Zdaraziiuji souvislost ¢innosti oddéleni v kontextu celé
organizace. Porada liniovym vedoucim slouzi také k zadavani a hodnoceni aktualnich
ukoli. Podfizeni také vitaji upfesnéni tkolli a S nimi spojenych odpovédnosti a pozitivné
hodnoti pfitomnost ostatnich kolegli na poradé, protoze si mezi sebou mohou sdélovat své

nazory a zkusenosti.

Dle uvedenych wvysledki empirického Setfeni lze konstatovat, ze porada je
Vv organizaci vhodné pouzivanym komunikaénim nastrojem, at z pohledu vedeni
spole¢nosti, liniovych vedoucich pracovnikd, tak i jejich podiizenych. Zaroven si Gcastnici
porad uvédomuji klicovy vyznam tlohy liniového vedouciho pracovnika, ktery by se mél
snazit své porady neustéle zlepSovat a prizpusobovat aktualnim potiebam svého oddéleni.
Vedouci by také mohli vice vyuzivat zapojeni ostatnich ucastnikd nejen pii ptipravé
obsahu porady, ale také v jejim prub¢hu, napiiklad pti vytvafeni zapisu nebo povéteni

nékterého ucastnika jako tzv. hlidace casu, aby se =zlepSilo dodrzovani casového
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harmonogramu setkdni. Vedeni organizace miZze liniové vedouci pracovniky podpofit
usporadanim vzd€lavaci aktivity zaméfené na efektivni vedeni porad sohledem na

konkrétni potieby oddéleni a aktudlni trendy v této oblasti.

Celofiremni setkani

Celofiremni konference ve spole¢nosti Eaton Elektrotechnika s.r. 0. probihaji
pravideln¢ vzdy v lednu, tj. na zacatku obchodniho roku. V teorii jsou takova pravidelna
setkani se vSemi zamé&stnanci oznacovana jako prvek firemnich ritualii. Zacatek roku jako
zacatek dalSiho nového obdobi organizace je jist¢ vhodny pro nasmérovani pracovnikii
a vytyCeni strategickych planti acild pro nasledujici rok. Zrozhovori se zastupci
organizace a liniovymi vedoucimi pracovniky vyplynulo, Ze maji stejnou predstavu
o cilech celofiremniho setkani, coz lze hodnotit velmi kladné. Jedna se predev§im
0 seznameni pracovnikti s dosazenymi vysledky za uplynulé obdobi, ptedstaveni novych

strategii, planti a cili a poptipad€ zopakovani téch stavajicich.

Vedouci pracovnici spole¢né tvrdi, ze sdéleni urcené pro celofiremni setkani
nemuze byt ptili§ konkretizované, protoze pak by se netykalo vSech ucastnikii konference.
Zaroven ale zdlraziuji, ze pravé liniovi vedouci pracovnici si maji byt védomi dilezité
komunikaéni role atato obecna tvrzeni na své poradé oddé€leni vice konkretizovat
a provazat s cili a plany jednotlivych oddéleni. K tomu, zda je cila konference dosahovano,
se vyjadiovali podfizeni Vv dotaznikovém Setfeni. Mirné nadpolovicni vétSina hodnotila
seznameni s cili a plany organizace na celofiremni konferenci sice za dostate¢né, ale na
druhé stran¢ zminovali, Ze postradaji informace tykajici se jasné obchodni dlouhodobé
strategie a jasné koncepce 0 nasmérovani organizace, dale konkrétni pojmenovani cild
a krok, jak jich dosahnout. Vedeni spole¢nosti by mélo pii ptipravé konference dbat na to,
aby nezustalo pouze U prezentace plant a cilii, které by byly az ptili§ obecné. A nemél by
chybét alespont nacrtnuty zplsob jejich plnéni za predpokladu, ze blizsi specifikaci se
pracovnici dozvédi na poradach od svych liniovych vedoucich. Jinak by tc¢astnici mohli
mit pocit, Ze se jich konference vlastné viibec netyka. ProtoZze se piipravy konference
ucastni i liniovi vedouci pracovnici, méli by dokazat odhadnout a posoudit hranici, kdy
jsou sdélované informace pro ucastniky pfili§ obecné akdy je obsah sdéleni sice

obecnéjsiho charakteru, ale je uz pro podfizené piinosem.
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Co se tyka ulohy liniového vedouciho pracovnika jako prezentatora na tomto
setkani, podfizeni uvedli, ze pouze jedna Ctvrtina vedoucich je oslovila se zdjmem ziskat
od nich zpétnou vazbu ke svému vystoupeni. Ale na druhé strané 79 % ze vSech
podiizenych pracovnikili, jejichz vedouci prezentoval na konferenci, hodnotilo jeho
vystoupeni kladné. | vypovedi liniovych vedoucich souhlasi stimto vyjadfenim, ze si
vétsinou zpétnou vazbu od podiizenych pfimo nezjistovali, ale presto se k nim dostala
a byla vétSinou pozitivni. Prostor pro zlepSeni vidi jak liniovi vedouci pracovnici, tak
néktefi podfizeni v dislednéj$im dodrzovani casového harmonogramu konference. Tim, Ze
se akce kona pouze jednou roc¢n€, neméli by prezentatofi jeji organizaci podcenit. Do
peclivé pripravy by bylo vhodné zatadit i odprezentovani celych prispévka vSech aktéri
konference tzv. nanecisto (nejen tedy nastinit obsah sdéleni prezentatora) na poradé
managementu. UZ v tomto momenté by tak mohlo dojit k odhaleni problematickych oblasti,

které by mohly mit za nasledek nedodrzeni ¢asového ramce.

Telekonference Na slovicko

Telekonference Na slovicko byla zavedena na zékladé potieby Castéji informovat
vSechny pracovniky o déni v organizaci. Vzhledem k tspofe ¢asu a nakladi ve srovnani
s celofiremni konferenci se zda tento komunikacni nastroj jak vedoucim pracovnikiim, tak
I podiizenym vhodné zvoleny. Vedouci pracovnici (véetné vrcholového vedeni) byli
seznameni s cili telekonference a shodné tyto cile popisovali. Dilezitou vyhodu spatiuji
vtom, ze diky moznosti pfipojit se K telekonferenci komukoli a odkudkoli, zlstava
zachovana pracovnikiim jedna stejnd interpretace sdéleni a nedojde ke zkresleni tidaji pii

jeji reprodukei nékym dalSim.

Teorie upozoriiuje na to, Ze je nutné zajistit, aby se telekonference nekonaly ptilis
Casto, kK ¢emuz muze vést jejich pomérné¢ snadné zorganizovani. To se V této spolecnosti
mésice vyhovuje. Vedeni povazuje za velky uspéch, Ze i kdyz ucast na telekonferenci neni
povinnd, ucastni se ji pravidelné pies 80 % vSech pracovnikli organizace. To potvrdili

I sami podfizeni, kteti uvedli, Ze se Casto ucastni opakované. Dale uvedli, ze jim sdéleni
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probirand na telekonferenci pfijdou zajimava, coz mize byt zplsobeno jejich veétsi

aktualnosti a konkrétnosti nez na celofiremni konferenci.

Celkové hodnoti telekonferenci Na slovicko vedeni organizace, liniovi vedouci
pracovnici a sami podfizeni kladné i ptesto, ze zminuji jeji nevyhodu v absenci osobniho
kontaktu. Na zaklad¢ vypovédi vedoucich i podfizenych by si organizatofi telekonference
méli dat pozor na v€asné zahdjeni porady a s dostatecnym piedstihem vyzkousSet technické
nastaveni tak, aby v3e v pofadku fungovalo. V ptipadé potieby by méla byt organizatorovi
akce zajisténa IT podpora. Pfedejde se tak pfipadnym technickym problémiim s pferusenim

telekonference.

Liniovi vedouci pracovnici pii téchto telekonferencich davaji ptilezitost prezentovat
i svym podfizenym, pokud se jich dané téma tykd, atim opét dochazi k jejich aktivnimu
zapojeni do spoluprace v ramci organizace. Soucasti telekonference je i blok, pii kterém se
predstavuji Gspésné projekty za uplynulé obdobi a vetfejné se ocefiuje prace jednotliveu.
Liniovy vedouci by pifi nominaci svych podfizenych mél mit na paméti, Ze pokud zmini
pouze jednoho zastupce daného projektu, na kterém pracovalo vice podfizenych, mize

u ostatnich vyvolat pocit nespravedInosti a nedocenéni jejich prace.

Zda se, ze telekonference je vhodné zvoleny komunikacni ndstroj, ale liniovi
vedouci by neméli zapominat, Ze jde predevSim O podpirny nastroj a hlavni cast
komunikace mezi vedoucim ajeho podfizenymi by se méla odehravat na poradach
oddéleni. Vedouci se také nemohou spoléhat na to, Ze se vSichni podtizeni telekonference
Na slovicko ucastnili, a jsou tedy dostate¢né informovani. Za prvé jde 0 dobrovolnou tcast
na telekonferenci a za druhé se u podtizeného mohly vyskytnout rizné divody, které mu
zabranily se telekonference Ucastnit. Protoze ucastnici telekonference shledali pomérné
zna¢né vyhody V pouziti tohoto nastroje, rozhodli se ji n€ktetfi liniovi vedouci pracovnici
pouZivat i vramci svého oddéleni. Je na zvazeni liniovych vedoucich, zda by zafazeni
telekonference jako dopliujiciho nastroje K poradim oddéleni (napiiklad s frekvenci
konani jednou za mésic) nepomohlo Vv né¢kterych ptipadech zefektivnit naslednou osobni
poradu, kterd by mohla byt ve vysledku kratsi nez nyné€jsi celodenni. Je ale nutné upozornit,

Ze neni cilem nahradit telekonferenci osobni setkani vedouciho s jeho podiizenymi.

87



5 Zavér

Z teoretickych poznatkti i z praktického Setfeni vyplyva, ze tloha liniového
vedouciho pracovnika je v systému interni komunikace klicova a pfedstavuje komunikaéni
spojovaci ¢lanek predevsim mezi vedenim organizace a jeho podiizenymi. Diplomova
prace identifikuje konkrétni ¢innosti liniového vedouciho pracovnika v ramci interni

komunikace v organizaci.

Jednou ztéchto zakladnich cinnosti je ziskdvani potfebnych informaci pro
samotného liniového vedouciho pracovnika, pro jeho odd¢€leni i pro podiizené pracovniky.
Nasleduje filtrovani informaci, aby vedouci déale ptedal pouze ty, které maji pro pfijemce
vypovidajici hodnotu. Zaroven by mél liniovy vedouci pracovnik dokéazat sdélit informace
svym podiizenym vhodnym zptisobem, tedy zvolit odpovidajici komunikaéni formu a jeji
prostiedek. Za pomoci zpétné vazby miize také zjistit, jestli pfijemci informaci spravné
pochopili. Komunikaci liniového vedouciho pracovnika lze povazovat za GispéSnou, pokud
podtizeni informaci nejen porozuméli, ale také ji vzali na védomi a ztotoznili se s ni. Aby
toho bylo dosaZeno, mél by jim vedouci informaci spravné interpretovat, vysvétlovat
a objasiiovat. Uloha liniového vedouciho pracovnika spo&iva také v konkretizovani
obecnych cilti, plant, strategii a vize organizace na uroven svého oddéleni i jednotlivet tak,

aby podfizeni jasné videli smysl své pracovni ¢innosti.

Z hlediska efektivity i i¢innosti ustni formalni komunikace je vhodné hledat takové
nastroje, které oslovi vétsi pocet pracovnikl v jeden Cas, na jednom misté a zaroven zajisti
s pracovniky a ¢asteéné i telekonference. Liniovy vedouci pracovnik pifi nich mize
vystupovat v roli organizétora, prezentatora ¢i moderatora. Proto cilem empirického Setfeni
bylo zjistit, zda liniovi vedouci pracovnici ve spole¢nosti Eaton Elektrotechnika s. r. 0.
naplnuji svou tlohu, kterou od nich jejich podfizeni a vedeni spole¢nosti o¢ekavaji prave
Vv téchto oblastech, tj. pti poradach, celofiremni konferenci a telekonferenci. Vysledky
polostrukturovanych rozhovorti ziskanych od osmi liniovych vedoucich pracovniki, od
dvou zastupctu vedeni spole¢nosti a vystupy z dotaznikového Setfeni, kterého se ucastnilo

59 podtizenych pracovnikii (z celkového poctu 82 pracovnikti obchodni ¢asti spolecnosti),
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poskytly konkrétngjsi ptedstavu o0 tloze liniovych vedoucich pracovnikti Vv ramci

uvedenych formalnich setkani.

Empirické Setfeni ukazalo, Ze jak liniovi vedouci pracovnici, tak zastupci vedeni

I podfizeni pracovnici Vzasadé kladné¢ hodnoti zkoumané komunikaéni nastroje ve
spole¢nosti a tlohu liniovych vedoucich pracovniki, kterou v nich zaujimaji. Po shrnuti
a zhodnoceni vysledkli rozhovorti a dotaznikového Setfeni vSak vyplynuly nékteré
problematické oblasti u zminénych formalnich setkani, které souvisi sroli liniového
vedouciho pracovnika ve spole¢nosti Eaton Elektrotechnika s.r. 0. Liniovi vedouci
pracovnici by se méli zaméftit na:

zkraceni porady oddéleni dle moznosti,

poskytovani programu porady ucastnikiim s dostate¢nym predstihem,

v€asné poskytnuti zapisu zZ porady jejim ucastnikiim,

peclivejsi vybeér ucastnikd porad, Castéji zvat na poradu ucastniky i z jinych oddélent,

ale pouze v ptipadé, Ze se jich néktery bod programu tyka,

formulaci cilti, plant a strategii pii celofiremnim setkani, neprezentovat je Vv pfilis

obecné roving,

dodrzeni ¢asového harmonogramu celofiremni konference,

aktivni zajem vedouciho ziskat ndzor podfizenych na jeho vystupovani b&hem

celofiremni konference, ale i béhem porad oddéleni a telekonference, zjistovat si tak

zpétnou vazbu od podiizenych,

véasné zahéjeni telekonference Na slovicko,

peclivy a spravedlivy vybér podtizenych, jejichz prace bude veiejné ocenéna pii

pravidelnych telekonferencich Na slovicko.

Tyto oblasti, které by spolecnost mohla pomérné¢ snadno zlepSit ve spolupraci
s liniovymi vedoucimi pracovniky, se v mnohém shoduji s doporu¢enimi a upozornénimi
autorl V teoretické Casti prace. Navrhy feSeni zminénych problémi a doporuceni ke zméné
soucasného stavu spocivaji predevsim Vv pe¢livéjsim planovani a organizovani formalnich

setkani s liniovymi vedoucimi pracovniky.
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