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ABSTRAKT

Predmétem bakal#ské prace ,Komunikace jako faktor zvySovani vykasthorganizace"
je popis komunikace ve vybraném podniku a jehoautisl analyza. V teoretick@sti je
obsaZena definice komunikace. Prakti¢kat je zardrena na analyzu komunikace zvole-
ného podniku. Hlavnim cilem prace je shrong&zdnformaci o stavajici komunikaci firmy

Barum Continental, s. r. 0. a navrZetippdnych opdeni vedouci ke zlepSeni.

Klicova slova: Pojem komunikace, komunikace uvoiganizace, efektivni komunikace,

bariéry v komunikaci, business team.

ABSTRACT

The subject of my thesis ,Communication As A Fac@i Raising Efficiency Esta-

blishment" is the description in a chosen compamy its analysis. In the teoretical part is
sumarized communication. The practical part is dimeanalysis of communication choo-
sen company. The main aim of the Bachelor thesis llect information about present
communication on Barum Continental company and assiggome appropriate measures

leading to its improvement.

Keywords: Communication, communication within orgation, elfective communication,

language barriers in communication, business team.
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UvoD

V dnednim s#te secloveék bez efektivni komunikace neobejde, atgqm v driveéjSi doke
ji nebyl kladen takovy vyznam jako dnes. Nyni sevijp raizné techniky a prostdky ko-
munikace. Je s@asti kazdodenniho Zivota ve verbalni nebo neverlti@meé. U verbalni
komunikace mizeme slovy popsat své vlastniigity, pocity¢i piani a u neverbalni na nas

mimika oblieje, postojdla nebo gestikulace rukou prozradi momentalni gocit

Kazda organizace bez kvalitni komunikace fzensprava a efektivié fungovat. Konku-
rence je na trhu velka a je velmké se prosadit. V organizacictigisuji komunikacicim
dal witSi vyznam a zabyvaji se ji mnohem hlguble potebna pi jednanich s dodavateli

¢i odberateli a je vizitkou celé organizace.

Umeét zvladat techniky komunikace je dnes pro manaddsyj ch&ji byt us@sSni gimo
nutnosti. V kazdé organizaci se nachézhnorodé typy lidi. Proto by managenéli véno-

vat pozornost produktivni komunikaci zéelem zlepSeni a udrzeni dobrych viitah

Cilem teoretick&asti je seznamilten&e se zakladnimi pojmy komunikacet@mymi pro-
stredky pro jeji penos. Dale je charakterizovana komunikace @wrganizace, jeji mozné

bariéry i pienosu informaci a efektivni tymova komunikace.

Praktickacast je zaréfena na rozbor struktury organizace a druhy komuniké kanat,
diky kterym komunikace uvrtibrganizace funguje a analyzu pomoci dotaznikoéétte-

ni v organizaci Barum Continental s. r. 0. a Catilal HighTech Tyres s. r. o.
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1 PROCES KOMUNIKACE

Vyznam slova komunikace je latinskéhovpdu. [11] Je to schopnost uzivat verbélnich
i neverbalnich prosedki k vytvaeni a udrZzovani mezilidskych vztahUskuté&nuje
se pomoci komunikaiho procesu, kterymlovék projevuje ostatnim lidem své city, mys-

lenky a nazory. Jde o vzajemnou ¥m informaci.[9]
Komunikace se iive také rozélovat na [10]:

» interpersonalni komunikaci — probiha mezi dimi osobami, kde sei$tlaji v roli
komunikatora a ifijemce,

e skupinovou komunikaci — zpitna vazba probiha mezi vSemi ¢astrenymi
ve skupir a projevuji se role jednotlivyaktleni skupiny. Formuji se komunikai
Site,

* masovou komunikaci— jedna se o moderni infortrd meédia, ktera maji za ukol

v co nejkratSintase informovat co nejvice osob. Jsou tornapternet, denni a od-

borny tisk, televize.

Na zaklad zamereni komunikace a jejiho cile, lze rozliSkkolik variant jejich funkci
[13]:

* informaéni — predani informaci,

* instruktivni — vyswtleni, naukai instruovani,

» pieswdcovaci— ovlivnéni ¢i preswdceni druhé osoby,
e podpirna — vyjadeni podpory,

* relaxaéni — pobaveni, rozptylei rozhovor s pateli.

Komunikace pimo ovliviiuje vykonnost celé organizace, proto je nezbyimatné ji ¥no-

vat dostat&nou pozornost. [2] Prostupuje vSemi manazerskiimostmi jako organizo-
vani, planovani, vedeni [3], coz je patrné na QbZvladnuti komunikace fize organiza-
ci piinést konkuretni vyhodu, ale naopak jeji podeésh povede k velkym probléim. Je

tkeba ¥novat pozornost nejen komunikaci jako takove, &emunikaci ovliviené techno-
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logickymi zmEnami. Jedna se o videokonference, internet, dislkalarpiny a dalSi formy

komunikace mezi za#stnanci navzajem a mezi organizaci a gtmancem. [2]

Personalistika || Plinovdni Organizovani Vedeni Kontrolovani
Eomunikace

U1

e

Obr. 1. Proces managementu [8]

Komunikace je takéidezita pro interni fungovani organizace, jelikofegruje manazer-

ské funkce. Je pisba gimo pro [8]:
* scklovani a stanoveni dilorganizace,
e zpracovani plain
» efektivni organizovani lidskych a materialnich zdro
» vyber, rozvoj a hodnoceni zafstnand,
* vedeni a vytvgeni vhodného pracovniho prissti,

e kontrolu chodu organizace.

1.1 Verbalni a neverbalni komunikace
Komunikace mezi lidmi se obvykle rozliSuje na véniba neverbalni. [13]

Verbalni komunikace

Jedna se o komunikaci slovem a pismem. Efektivibamei komunikace je jednou ze za-

kladnich dovednosti manazera. Jen diky tizengedavati ziskavat informace. Je pr@jn
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mimo jiné taky dlezité, aby zvladal techniku vhodlikladenych otazek. Tato technika mu
muze pomoci ziskatidezité informace ¥as a bez rozptylujiciho a ruSivého Sumu. Seznam

otazek, ktery Ize pouzit je v Tab.1. [2]

Tab. 1. Techniky dotazovani — typy otazek [2]

Typ otazky Priklad Pouziti
Libil se vam ten projekt? Ziskani odpgov ANO/NE.
Uzawi‘ena Ziskani faktickych informaci.

Zajistni fizeni rozhovoru.

Co soudite o tom projektu? Uvedentitého gednmetu.
Oteviena Povzbuzeni diskuze.

Predani aktivity ostatnim diskutujicim.

Mohl byste mi o tom padét | Pokraovani otevené otazky.

vice?

Zkoumajici Ziskani vice informaci.

Demonstrace zajmu.

| Soudite tedy, ze ten projekt j@©emonstrace zajmu a pozornosti.
’ Odstrarni zabran diskutujicich.

Co soudite o tomto projektuZmateni posluchsi.

myslite, ze vedouci projektu Moznost vyléru otazky, na kterou chge

Vicenasobna| schopny a e projekt budq

2 Y ct.
(spEny? azany odposgde
. ... | Nevickl jste rekoho opousdtt | Ziskani odpowdi, kterou ziskat chcete.
Predpojata
budovu?
Hypoteticky | Co by se stalo kdyby...? Povzbudit kreativni mySleni.

Charakter verbélniho projevu je ovlismy nékolika faktory [13]:

vySka hlasu— vysloveni ¥ty stejného vyznamu, ale jinou vysSkou hlastizen vy-

znam slov zmnit,

e tén hlasu— pomoci vhodného tonu hlasuibe manazer dat vyznamesehym slo-
vim

* temporei — zpomaleni tempa #dhzni utity okamzik projevu a naopak zrychleni
dodareci na vzruSeni aidazu,

» vyslovnost- je dilezité mluvit zetelrg, aby nedosSlo k nedorozun,
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* nafasovani— spravneé namsovani je dalSimutezitym faktorem verbalniho projevu,

ne v kazdy okamzik je vhodné&aolvat ugité informace.

Pro vyprovokovani druhé osoby k verbalni komunikaaijisSéni potebnych informaci je

mozné pi rozhovoru vyuZzit [7]:

e provokativni otazky,

lichotky - provokujici vys¥tleni zasluh,

* soucit - provokujici pgebu postzovat si,

e predstirana nebo skutea nedvéra,

e zamerné nespravna tvrzeni,

» citace vyrok - vyZadujicich zaujeti stanoviska,

» kritika - vedouci k neuvazené obgamznavanych hodnot,

» opakovani kikovych slov pro rozvinuti daného tématu.

Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je proces kodovani myslenekmimoslovnich projey jako je
postoj €la, gestikulace rukou a vyraz al#je. [2] Slova sice nepouziva, ale je &sti
kazdodenniho Zivota. Neverbalni signaly je moze@isspatrt interpretovat, jako signaly
verbalni. [3] Neverbalni komunikace dodava vyznastoaZi jako doplék k projevu ver-

balnimu. Tento typ komunikace je velmi variabili2i
Jeho hlavniméastmi jsou [2]:

* pohled a pohyby® a zornéek,

* vyraz tvde,

* postoj Ela,

e pohyb koretin,

* ton asila hlasu,

» vzdalenost od osoby, se kterélavék komunikuje.
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1.2 Prvky komunikace

Prvky komunikace jsoutdezitymi faktory pro cely komunikani proces. Diky nim rive
probihat penos informaci a vysma nazoi mezi alespd dvéma zamdstnanci. Komuni-
kagni proces probiha nejen za pomoci verbalni sloemunikace, ale i neverbalni mi-

moslovni komunikace jako je posté|a, vyraz obléeje a gestikulace rukou. [2]

Obr. 2 znazatuje klicové prvky komunikace jako je komunikator, vnimart#&ipretace,

e

sckleni, kanal, dekodovanifipemce, zptna vazba a Sum. [3]

Podnét . Realita

Vniman(

;

Dekddovani

v

Interpretace

v
Vnimani

Interpretace Pfenocs
pomoci

Manazer kanalu

A \
Zakédovan( / N

/ Zpttind vazba \

Zakddovant

Obr. 2. Model komunikace se¢ampou vazbou [3]

Komunikator (osoba)

Jsou zdroj&i pavodci saleni v organizaci a mohou jimi byt man&zestatni osoby, Utva-
ry nebo organizace sama. Jedna se o vzajemnowef@opl komunikaci mezi manazery,
podiizenymi, naéizenymi, klienty, zdkazniky a osobami mimo orgaciz&omunikace
uvnité organizace je ezitym nastrojem koordinace prace jednotlivychafiva zangst-
nandi.. Komunikace z&na u osoby, ktera madity napad nebo myslenku a tu se snazi dal
interpretovat. [3] Napklad mistr ve vyrob neni spokojen s pracovni kazni svych &stm

nandi, tudiZz se bude tento problém snaZitqp s nimi vyesit.
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Vnimani/interpretace

Vnimani je proces, ve kterém maniaze zamsstnanci sbiraji informace ve foénpodréta

Z prostedi organizace prastdnictvim svych smysl(zrak, sluch nebéich). [12] Vnimani
je pro kazdého realitou, pochopenéité situace. [3] Jeidezité si u¢domit, Ze lidé po-
chazi z jiného socialniho a kulturniho presl, tudiz maji rozdilné Zgoby vnimani a také
je treba brat ohledy na momentalni ¥nitrozpoloZeni. Stefndilezité je i rozliSovat obsah
sckleni dle pohlavi. Rozdily mohouipsnimani a nasledné interpretacinaset pekazky.
[2]

Zakodovani

U osoby (komunikatora) dochazi k procesu zakodoviteiré pevadi komunikatorovy
mysSlenky do systematick@dy symbai vyjadiujici jeho umysl. Funkci kddovani je zabez-
pe&sit, aby myslenky a umysly komunikatora byly spravgjadieny a byly ve forma scleni
(Pfi zakodovani se kazdy z&stnaneci manazer snazi své myslenky uivalo smyslupl-
nych slov pro fijemce). [3] Napiklad vedouci provozu jinak vyjagie myslenky fi ko-
munikaci se svymi natzenymi a pracovniky provozu. JéleZzité, aby bral ohled na jejich

vzaklani a postaveni v organizaci. Co pochopi jedremstrdruha pochopit nemusi.
Sdéleni

Vysledkem kodovéani je stni a to bd verbdlni nebo neverbalni. Manéze
v organizacich majitizné divody pro komunikaci, nap potebuji na poragvyswtlit své
myslenky a postoje k dané problematice, ale také&epoji porozunt myslenkdm spolu-
pracovniki. Je dilezité, aby séleni obsahovalo vSechny pebné skuténosti, které komu-

nikataid povazuji pro dosazeni Zadouciho efektu za negbyRiesna forma, kterd na sebe

sckleni bere, zavisi na kanalumeédiu, kterou k fenosu séleni pouzijeme. [3]
Kanal (médium)

Je nositelem stkeni. Zpisob genosu zavisi na cilech a patbach, jichz chce komunikator

dosahnout.

Organizace poskytuji informace svym zmmtmaném komunikaci z & do &i a pomoci

raznych informanich kanak [3]:

* pomoci telefonu— telefonni linky pistupné ve vSech kanc#élkéh od nejvysSich

pracovniki po misty ve vyroé,
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* pocitacove sit — zvysuji efektivitu umakujici komunikaci a fenos dat, sklady
evidence, tetni systémy a moznost spoluprace mezi pledmi na @tsi vzdale-

nost,

* 0béznika — tzv. firemni noviny vydavané wznych intervalech, n&pco 14 di

nebo nésic,

» systéemi odménovani — Ukolova mzda, zavisle na vykonech pracovnika anzd

stoup&i klesa,

» prohlaSeni— mohou byt pisemné Ustni, vznikaji strem od natizenych k poti-

zenym a mohou bytizného charakteru, nagripominky k vyrolg,

» schémat postufm — slozky s pracovnimi postupy a nélezitym kanim k dané

problematice,

* nastének — jsou informativniho charakteru pro z&tnance, na kazdém adeni

jiného odborného charakteru,

» videa— mohou nap obsahovat ilezité informace pro zagstnance o bezprosti

prace a zaklady prvni pomoci.

Dekddovani

Je technicky termin pro celkovy proces myslefijepce. PoZzadavkem je, abyijpmce
pochopil vyznam s#eni tak, jak ho komunikator zamyslel. Interpretgptgemce zavisi
na jeho pedchozich zku$enostech a na danych pravidigch.je kddovani komunikéatora
blize dekddovani ifjemce, tim je komunikace efektigj§i. V organizacich nastava pro-
blém nap. pii komunikaci mezi odborniky na marketing a odboyrikpersonalniho oasd
leni, kazda skupina zasstnan@ ma swij vlastni jazyk a symboly, které osoby z jiného
odctleni nemohou dekddovat. Jélefité, aby organizace podnikla kroky, které byotyt

problémy eliminovaly. [3]
Prijemce (osoba)

Zakladem komunikace je komunikator, tedypdce sdleni a gijemce. Je nezbytné brat
piijemce v Gvahu jiz od okamziku, kdy se komunik&ioazi pedat informaci. V efektivni

komunikaci je nezbytné, aby komunikator dokazisdpidat dekdédovaci schopnosti-p
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jemce a aby &dél, kym je a z jakého prosdi pochazi. JeatkZité se orientovat naipgm-
ce, nikoliv na média. [3] Ndfklad pi feSeni Getnich problém s pracovniky provozu je
dulezité je seznamit s problémy j&srstritné a @i vyswétlovani brat ohled na jejich od-

bornou neznalost.
Zpétna vazba

Mezi komunikatorem aifjemcem nemiZze vzniknout z@tnd vazba, pokud vznikne jen
jednostranny proces komunikace. Je Zzadouci, abwis#a opateni k zajis&ni oboustran-
ného komunik&niho procesu, neboli 2mé vazl, nag. pokud manazenenaslouchajiip
rozhovoru svému pdtkenému a snazi se davat najevo svou dominaniZe naojit
ke zkresleni mezi zamyslenym &ijgtym sctlenim. Produktivni mana#iekomunikuji
nejen tim, Ze vysilaji $teni, ale takeé fjimaji od zangstnand jejich mysSlenky, pocity
a napady. Zgtna vazba poskytuje kanal pro odpd\vprijemce a umaiuje komunikatorovi

zjistit, jestli bylo sdleni gijato a bude nasledovat zamyslerjnék. [3]
Sum
Je jim jakykoliv ruSivy faktor, ktery fize zamyslené sténi zkreslit. Mize se nachazet
v jakémkoliv prvku komunikace. [3]
Jedna se o [8]:

* hluk na pracovisti,

* nizk& pozornost ze straniyijemce,

» $patné pochopeni vidledku gedsudk,

* porucha komunik&niho kanalu (média),

» komunikace v cizim jazyce,

» Spatné pochopeni vyznamu &stedku pedsudk

* kulturni odliSnostti zvyky,

* nepesné dekodovani vadledku Spatné interpretace slov.
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1.3 Komunikace v organizaci

Pokud chce organizace dosahovat efektiswych citi, je pro ni kl€ové, aby jeji cile byly

komplementarni s cili jejich zawstnand. Jestli chce organizace spokojené a efektivn

pracujici zamsstnance, musi je whpireswdcit o tom, Ze jeji zarry jsou dobré i pro jed-

notlivé zangstnance. Jetdezité as informovat zagstnance o strategickych 2mach,

které chce organizace prowhdPokud tento Ukol zvlada, zvySuje organizace gifpodob-

nost loajality svych zatstnand, ale pokud své zatatnance naopak neinformuje a oni

se 0 zamrech dovidaji jinymi cestami, je to spolehlivd eepto snizeni moralky pracov-

nikd, zvySeni jejich absenci a nezajmu o praci. Efektmanazerska komunikace, vnitro-

podnikové vztahy a vztahy s okolim jsou velniieZitymi faktory pro zvladani oblasti

komunikace a jejich dil(Tab. 2). [1]

V organiz&ni struktde podniku by mila komunikace probihat v&tyrech Gznych srg-

rech: sestupna, vzestupna, horizontalni a diagof@br. 3). [3]

Tab. 2. Oblasti a cile komunikace [1]

Oblasti komunikace

Cile

Manazerska
komunikace

1. Komunikace sr&rem doti nebo
do stran, obsahujici informace
o podnikovych nebo furgkich

cilech, jednotlivych oblastech ppdosahnout — co maji @kt pro

litiky, planech a rozpétech, ur-
cené jejich realizat@am.

Zajistit, aby manazea misti obdr-
Zeli jasné, pesné ¢asné informace
o tom, ceho maji podle @&kavanil

podporu podnikovych dil

2. Komunikace srérem dofi, obsa-
hujici gimé instrukce manazerg
jeho podizenému o tom, co by
mel délat.

Zajistit, aby instrukce byly jasné
| a presné a poskytnout lidem peb-
nou motivaci k praci.

3. Komunikace sr&rem nahoru a dc
stran, obsahujici navrhy, néty
a pipominky k podnikovym nebc
funkénim cilim, k jednotlivym
oblastem politiky a k rozpbam
od €ch, ktdi je maji uskuténo-
vat.

Zabezpeit dostatény prostor prd
manazery a mistry, ktery by jimn
) umoznil ovlivnit podnikovd
a funkeni rozhodnuti v oblastech,
ve kterych ziskali witou odbornosi
a znalosti.

4. Komunikace srérem nahoru a dd
stran, obsahujici informace o vy
konané praci a vysledcich cené
managementu.

Umoznit managementu monitorp-
~vat a fidit vykon s cilem, aby
v pfipadt nutnosti mohl vyuzit -
lezitosti nebo &init ndpravna opatt
reni.
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Oblasti komunikace

Cile

Vnitropodnikove
vztahy

. Komunikace sirem dofi, obsa-

hujici informace o podnikovych
planech, jednotlivych oblastech
politiky nebo o vykonu.

Zajistit stalou informovanost pra-
covniki o zalezitostech, které se
jich tykaji, zvlas¢ o znenach

v pracovnich podminkach a faktp-
rech ovliviujicich jejich Zivotni
Urovei a jistotu; stimulaci pracoy

nikd Kk jejich wtSi identifikaci
s podnikem.
. Komunikace srrem nahoru, ob-| Zajistit  pracovnikm  moZnost

sahujici pipominky a reakce prat

covniki na zamyslené plany nely
na pra¥ probihajici udalosti
v téch oblastech, které se jich dg
tykaji.

@ ukazat, Ze podnik je schop

predkladat své navrhy a obaVv

ve s¢tle tchto gipominek po-
Zmenit sve plany.

Vztahy s okolim

. Ziskavani a analyza informaci

z okoli podniku, které se tykaji
zajma podniku.

Zajistit, aby byl podnik plé se-
znamen se vSeam informacemi
o legislati¥ a o marketingu, o kg
megnich a finadnich trzich|
a o technicko-technologickych zp-
lezitostech, které jej zajimaiji.

. Prezentace informaci o podniku

a jeho vyrobcich vi&f zakazni-
kam a Siroké viejnosti.

—_—

Vyuzit vliv podniku k prosazer
jeho zajnii formou vybudovan
pozitivni image a feswdcéovani
zékaznik, aby nakoupili jeho vy,
robky nebo sluzby.
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Vykonny Feditel

Manazer Pravni \reba Finanéni Technicky Personaini
prodeje Gtvar WS utvar utvar Utvar
A - «
.
ngouca’ Y ngouc:{' ! N ngouci’
zavodu zavodu zavodu
| <4—» Horizontdini komunikace
<« - - - ¥ Diagondlni komunikace
|_|_—|_| |_|_—|_| 4 - > Vzestupna a sestupna

komunikace

Obr. 3. Komunikace v organizaci [1]

Sestupna komunikace

Proudi od zagstnand@ na vySSich stupnich organimd hierarchie k zagstnaném

na nizSich stupnich. Tuto komunikag¢egstavuji pracovni instrukce, oficialni stanoviska,
prohldSeni, podnikové noviny, manudéiyrocedury. NejastjSimi pracovnimi instrukce-
mi byvaji popisy prace, podnikova politika,czipa vazba na vykon pracoviiik informace

o podnikovych cilech. V mnoha organizacich je sgsilkomunikace népsna a neade-
kvatni, ukazuje to na neustalou j@iitu lidi mit dostatané a giméiené informace péébné

k praci. Tento nedostatek informacibe mezi zarstnanci organizace vyvolat nezadouci

stres. [3]
Vzestupna komunikace

Tato komunikace probiha od p@wknych k natizenym az na vrchol organiad hierar-
chie. BohuZel se stava, Ze tento infoénmiaok je poSkozovan manazery, itgiltruji“
informace, které ziskaly a n@poustji, aby se vSechny informace, zejménaif@pve,
dostaly k natizenym. Pro vrcholové manazery jsou informace obrtrhu, financich,
ale i o napadech d&ipominkach zastnand velice dilezité. Nejroz&ensjSi nastroje vze-
stupné komunikace jsou napschranky, do kterychiiou zamdstnanci vhazovat navrhy

¢i pripominky tykajici se organizace; skupinovétsha porady; hlaSeni vedoucich pra-
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covniki; procedury tykajici se Zadosti a stiznosti; rearhsystémy; konzultai schiz-
ky; neoficialni rozhovory. Pokud tyto toky informaeeexistuji, pak zasstnanci mohou
za&it hledat cesty, jak neexistujici nebo nedostatekanaly pro vzestupnou komunikaci
nahradit. [3]

Horizontalni (lateralni) komunikace

Tato komunikace je v organizaci¢asto pehlizena a obvykle pro ni nejsou vyiteay
podminky. Coz je velka Skoda, jelikoz taigpbuje, Ze jedna oblagtfunkce ma nedosta-
tek pochopeni pro druhou a diky tomu s&ekomplikovat rozhodovani, planovani i ko-
ordinace. [3] Pokud organizace ma zajem o tuto tokemunikace, vytvi ji na stejné
arovni pravomoci a zodpeédnosti v organizéni struktde a tim usnadni koordinaci jimi
provadnych pracovnickinnosti. Mezi zaréstnanci vznikne vzajemna dohoda o postupu
provadnych ukoti a nebo zfisob prezentace spdoteych vysledk. [4] Nag. vedouci Utva-

ru marketingu komunikuje s vedoucirétdrny (jde o horizontalni komunikaci). [3]
Diagonélni komunikace

Je nejméa pouzivanym komunikaim kanalem v organizaci, ale jélezita v kazdé situ-
aci, kdy jakykoliv zamistnanec organizace néae efektivie komunikovat progednictvim
jinych kanah. [3] Nagriklad kontrolor velké organizace chce provést analyaklad pro-
deje vyrobk a jednaiast této analyzy si vyZzaduje, ab¥jaky pracovnik prodeje zaslal
zvlastni hlaSeni ragl pfimo kontrolorovi nez progtdnictvim tradinich kanak v Utvaru
marketingu. Je lepsi, kdyZ komunikace bude prohilzagonalg, nez aby nejidve postu-
povala smirem nahoru a pak horizontélrv tomto gipac bude pouziti diagonalniho ka-

nélu zkracovatas a snizovat mnoZzstvi prace v organizaci. [2]
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2 EFEKTIVNI TYMOVA KOMUNIKACE

Efektivni tymova komunikace je Klhvou podminkou tymové spoluprace a hybnou silou
postupu kazdeho projektuid@istavuje pojitko mezi lidmi, mySlenkami a inforreag. [6]
Neni jednoduché dosahnout toho, ablgatik lidi zarazenych do tymu efekti¢érspolupra-
covali a plnili rejaké ukoly. Kazdy jedinec v tymu je jedimé osobnost, ktera ma sveé za-
jmy, zkuSenosti a postoje. Diky tomu ma kazdy hiicé aiekavani tykajici se prace sku-
piny a proto proces vytvéni tymu niize byt velmi problematicky. [4] &Sinu odpo¥d-
nosti za kvalitu komunikace a posilovani komuiikah kanadl nese manaZzer projektu,

manazer tymu, vedouci ogdni atd. [6]
Musi byt zejména [6]:

» schopny komunikator — wtSinu svéhaasu manazer stravikterou z forem ko-

munikaci a vice nez polovinu tohatasu travi seéleny projektového tymu,

« aktivni komunikator — manazer iniciuje vztahy v tymu a dava dohromadgidal

Ucastniky projektu. Uziva vSechny formalni i neformidomunik&ni kanaly,

» tviirce komunikaéniho prostredi — manazer musileny tymu sblizit do jednoho
prostoru a umoznit jim vzgjemnou komunikaci. Kdeneni mozné, musi vytyib
virtualni komunik&ni prostedi, kde budou jednotlivtlenové sdilet informace,

znalosti a budou diskutovat 0 mozZnyei$eni,

» koordinator sméru pracovnich diskusi— je dilezité, aby manazer zvladal taktiky
valky a sjednani miru v tymovych diskusich a tildetaptimalni variantiesSeni,
ale aby zarouveneutrgly mezilidské vztahy v tymu,

» efektivni koordinator pracovnich porad — manazer musi nastavit pravidla porad
tak, aby byly: - konany jen tehdy, jsou-li pelhg - m¢ly dany cil a program, -
umoznily gipravuélena tymu a zajistily jejich spolutast, - manazer pibuje ne-
zbytné pisemné vystupy, aby mohly probihat odeevgtrany ostatnickient tymu.

Od manaZera se takéakava, Zze bude centralniftankem [6]:

e sbiru a distribuce informaci, jejich sjednoceni a wy@ni podminek pro sdileni,

» aktivizace vSech hybnych sil komunékdach kanal a odstraovani bariér komuni-

kace,
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» sjednoceni procésnavrhi variant, optimalizaci, ifpprav podklad pro rozhodovani

a hledani shody v projektovych diskuzich,

* vytvareni pozitivniho komunikaiho ovzdusi bez zbyirych konflikti v mezilid-

skych vztazich.

2.1 Komunikaéni systém projektu, poradenského tymu

Komunikani systém projektu je komplikovany proces, jehogdlk zavisi nejen na efek-
tivnim navrhu struktur systému, ale i na techniclk®organizénim prostedi pro komuni-
kaci a na kvalit jeho pouziti. Welem je spolehlivé zaji&i viech pdeb gedani informa-
ci, koordinace ukdl kontroly i vSech nezbytnych &mych vazeb. Kanaly (média), jimiz
vSechny informace prochézi, musi byt dostatevykonné, spolehlivé a jejich struktura
musi byt systémova aipm jednoducha, aby nedochazelo ke ztratam inforrag¥ipad-

nym zmatkim. [6]
Moznosti prostedki v komunik&nim prostedi projektu, poradenském tymu [6]:

* komunikaéni sit’ — je vytv&ena jednotlivymi Gastniky v tymu (projektu) a spoje-

nim mezi ¢émito astniky (Obr. 4),

00 OO

2 osoby, 1kanal 3 osoby, 3 kanaly

4 osoby, 6 kanald

6 osob,15 kanald

Obr. 4. Modely komunikaich siti [6]
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* komunikaéni kanaly — umo#uji efektivni distribuci a sdileni informaci v komu
nikacni siti,
e komunikaéni média— jsou nositeli informaci v komunikaich kanalech (pisemné,

astni, datove formy apod.)

» komunikaéni prilezitosti — nekteré informace jsou vy#éitovany nebo distribuova-
ny v okamziku jejich pdgeby nebo vzniku, jiné typy informaci jsodepavany

a sdileny ,v davkach* a jsou pr& svolavana jednani aanym zangienim.

P predavani zprav v komunikai siti je dilezité vytvadit fadu pravidel a f@dpigi, které

prispivaji k efektivni komunikaci, jsou to [6]:

» spolehlivost a kvalita— pravidla pro jednotlivé faze pohybu informaci ipéor-

masnim kanalu,

» zjednoduSeni, vykonnost a efektivita— pravidla pedavani zprav pro jednotlivé

kanaly, &astniky i skupiny adresijt

* Fiditelnost systému— pokyny, normy, zadani, vy&leni zadéani, dlezité informa-

ce, Fedpisy pro distribuci a sdileni podktad
» standardizace a ffehlednostinformanich zdrofi, dokumentace a archivace,
* tymova spoluprace— zajiséni jednotnosti a jednoztiaosti vykladu zprav a pro-
hlaSeni v ramci celé komunikai sit.
Komunikani kanaly a média Ize strukturovatiznych hledisek, na&fklad [6]:
* podle sn&rovani:

- interni: vzajemna komunikace medeny tymu, manazZerem pro-

jektu, nadizenym managementem apod.,

- externi komunikace se zastupci projektového tymu &Simi

subjekty,
» podlepo¢tu spojenych koncovych bod komunika&ni si:

- skupinové pro skupiny pijemai hromad® distribuovanych do-

kument projektu, jednani a internetové stranky,
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- individualni propojuji jednotlivé komunikai uzly (nap.: tele-

fon, individudlni schzka),
» podleurovné formalizace

- formalni: doprovazi ji &jaka forma archivovaného zaznamu, tato

komunikace mze mit pisemnoti obrazovou formu,

- neformalni jde WtSinou o Ustdé predavané pokyny a informace,

2.2 Komunikaéni plan projektu
Komunikaini plan projektu je misto, kde je popsano [6]:

* jaké informace budou sdileny (nazevéliddokumentu nebo jiné polozky komuni-

kacniho planu),
» Casoveé rozlozeni jednotlivych poloZzekasoveé limity pro distribuci a odezvy,
» kdo je za tvorbu a distribuci jednotlivych polozedtpowdny,

e kdo musi nebo ma danou informaci obdrZéipadre kdo se k obdrzené informaci

vyjadiuje,

e jakou formou budou informacetrgdavany ostatninglenaim projektového tymu

a pripadré mimo projekt.

Zakladni pravidla komunikaiho planu mohou byt shromaia a publikovana naiklad
formou tabulky (viz. Tab. 3). V této tabulce jsoouge zakladni dokumentyginé doku-
menty nebo konkrétni pi@by projektu. Takéasove rozlozeni a specifické popisné infor-

mace jsou pro kazdy projekt jiny. [6]
Casovy plan rize téz obsahovat [6]:
» Casové limity—cas jednani, schvalediidistribuce dokumeiitapod.,

o distribuce odpowdnosti vici komunikanimu planu, naifp zvoleni odpo¥dnych

osob za vytvieni dokumentu,
» archivaéni piedpisy— zajiSéni dostupnosti archivu prdeny projektového tymu,

» predpisypro zajisténi bezpe&nosti a divérnosti dokumentace apod.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizovéhoFizeni 27

2.3 Manazerské styly komunikace

V ¢innosti manazér se klade mimiadny diraz na efektivni komunikaci. ManaZ@osky-
tuji informace, které museji byt pochopeny, dawgikazy a pokyny, které jadba upo-
slechnout a naiit se je, snazi se ovlivnit argewd¢it, coz musi byt akceptovano a musi
se podle toho jednat. Tedyigob, jak manazekomunikuji, @ uz jako givodci scleni ¢i

jeho gijemci, ma pro dosazeni zadouciho vykonu ntéday vyznam. [3]
Mohou se rozliSovattyii manazerské styly komunikace [3] :

1. Typ A — je Uzkostlivy, nefatelsky a vytvB dojem, Ze je k ostatnim naduty,
chladny acasto se projevuje jako autokraticky vedouci. Polsdu
v klicovych funkcich organizace tyto typy manaidee aiekavat Spatnou

a neefektivni komunikaci a ztratu individualni tivosti.

2. Typ B — chce mit dobré vztahy se svymi piagnymi, ale kuli své osob-
nosti a posta@jm neni schopen se otéva vyjadit své pocity a nazory. Spo-
|éha na vyuzivani Zné vazby, nechavaeem volny piébéh ¢i projevuje
nezajem. Padzeni s nejtSi prav@podobnosti nebudou tomuto manazero-

vi davérovat, jelikozZ vidi, Ze si nechava své napady a ndam sebe.

3. Typ C — hodnoti vysoce své vlastni napady a nazorynideliv napady
a nazory ostatnich zastnand organizace. Pd@tzeni tohoto typu manazera
jsou obvykle nefatelSti, nejisti a otraveni, jelikoz brzy pozndg, jejich
nadizeny nema velky zdjem o komunikaci, ale ma zajenep o zachovani

vlastni dilezitosti a prestize.

4. Typ D — pouziva nejefektiv)Si komunik&ni styl. Je si jisty ve své funkci
a ochotw sdili své pocity aifjima zpEtnou vazbu od ostatnich zastnan-

ct.
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3 BARIERY KOMUNIKACE V ORGANIZACI

Komunikace se sklada z privkako komunikator, vnimani a interpretace, zakOddvsd-

leni, kanal, dekodovani,tipemce, zptna vazba a Sum. Pokud se Sum objevi v kazdém
ze zbyvajicich prvk komunikace, pak musi nezbytulojit ke zkresleni smyslu &eni

a jeho pochopeni. Manazer je nejvice odploy za vybudovani efektivni komunikace.
Prvnim krokem k vybudovani této komunikace je, zav8domi a pochopi bariéry, které

piekazi komunikaci organizace. [3]
Mezi nejobvyklejsi bariéry komunikace i [3]:
- odliSnost postdj, ndzofi, znalosti a zkuSenosti
- selektivni vnimani
- hodnoceni stleni
- vérohodnost zdroje
- sémantické problémy
- filtrovani
- casova tise

- komunika&ni pretizeni

OdliSnost postoji, ndzoni, znalosti a zkuSenosti

Kazdy pracovnik mize tutéz komunikaci interpretovatznym zmisobem. Je to dano tim,
Ze kazdy jedinec ma jiné svéepichozi zkuSenosti a wigta v jiném prosedi. Vysledkem
je rozdil mezi procesy zakddovani a dekodovaniy dikmu ma komunikace blize
ke zhrouceni. Ale pokud jsou oba procesy stejnfukokace je efektivsi. Vyrazré od-
liSné postoje, nazory, znalosti a zkuSenosti&dnand maji za nasledek zkreslenoua-t
ko dosazitelnou efektivni komunikaciagé urove v podnikové hierarchii maji roei
razné postoje, nazory, znalosti a zkuSenosti. i&t v tomto ohledu ¥adc oblasti odliSuji
od viceprezidenta, protoZze maji jiné postaveni dnikové organizéni struktue. Protoze
se poteby, hodnoty, postoje aekavani &chto dvou stran liSi, miva asto za nasledek

netmyslné zkresleni komunikace mezi nimi. Zadngtzn za to nefte.
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Pti formulovani za¥ra a soud k dané situaci jim pomahaji vlastni zkuSenosterét
se vztahuji k satasné zkuSenosti. Pro manaZeratjexté, aby si osvojil vhodné postoje,
nazory, znalosti a zkuSenosti, které ho povedospgkSinému hledani a nalézarfiguSné-

s~

hoieSeni. Pokud problém Spatmojmenuje, pak se nge na uspch snizi. [3]
Selektivni vnimani

Kazdy jedinec si tzv. kresli obrazé&a svym viastnim zisobem. Proces, kdy si jedinec
zakresluje do svého obrazu novou informaci, zejm@dla v rozporu s tim, v co &fi,

se nazyva selektivni vnimani. KdyZ jakykoliv zstmanec organizace dostane informaci,
je schopen slyset jen ty jajasti, které souhlasi s jeho nazorem, nebo jej pojvrPokud
jsou informace v rozporu gedem utvéenou pedstavou bdi nejsou vzaty naddomi ne-
bo jsou pekrouceny tak, aby potvrzovalyguem utveéené pedstavy jedince. Toto vnima-
ni miZe vyustit az do stereot§pTvori bariéry komunikace, jelikoZ ti, ktevidi ostatni
jedince stereotypf) pouzivaji ve své komunikaci selektivni vnimannaji sklony slySet

jen ty wci, které potvrzuji jejich stereotypniqastavy. [3]
Schopnost naslouchat

Existuje mnoho vypraia, ale mélo poslucké. Pravépodobr kazdy z nds zna lidi, kite
vstupuji do diskuse s komergdn, ktery nema nic spaeého s projednavanym tématem.
Duvod miZe byt to, Ze femysleji o svych vlastnich problémech — snazi sanithsvé
vlastni zajmy nebo vyvolat dobry dojem u ostatricimisto toho, aby konverzaci poslou-
chali. [3] Je patba, aby se posluchayhnul ukvapenému hodnoceni toho,ida druhy
jedinec. Efektivni naslouchani vyZzaduje plné s@aahi a ukadzenost. Chapavé naslou-
chani mize vést k vytvéeni lepSich mezilidskych vztata k lepsi efektivni spolupraci ma-

nazefi. Pochopeni a naslouchani druhému vede také kergsrkidZzdodennich frustrujicich

situaci a pispiva k lepsi komunikaci.[3]
Hodnoceni sdleni

Pri kazdé komunikaci marfjemce tendence vyhodnocovatkhi dive, nez proéhne
cely proces komunikace. Takové hodnoceni je v téipagt zaloZzeno naifjemcow hod-

noceni komunikétora, na jehéeplchozich zkuSenostech s nim. [3]
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Vérohodnost zdroje

Jakou miru dvéry chova pijemce ke komunikatorovi ohledrnjeho slov ac¢int zavisi
na jeho ¥rohodnosti. \érohodnost fimo ovliviiuje pijemce, jak vnima a reaguje na slova,

myslenky ainy komunikatora. [3]
Sémantické problémy

Komunikace je pedavani informaci a myslenek pii@stnictvim obectizndmych a obvyk-
lych symbot. Jedinec vSak neidie gedatci zajistit porozundni komunikovanému ste-
ni, ale niize pouze informacifedat ve form slov, ktera jsou obeérznamymi symboly.
BohuzZel tatéaz slova mohou prizné lidi znamenat zcel@zné informace, pochopenié&d
leni je zalezitost fljlemce, nikoliv slov. Proto jetdezité, aby manaZevénovali pelivou
pozornost tomu, jak popisuji Zadouci aktivitu, &techgji probudit, & uz jde o ustni nebo

0 pisemnou formu steni. [3]
Filtrovani

Casto se vyskytuje u podnikové vzestupné komunikdde zde o manipulovani
s informaci tak, aby ji ffjlemce vnimal jako pozitivni. Péideni se velmicasto snazi
ve sctleni nadizenym zakryt nefiznivé informace. Diky vzestupné komunikaci maji- ma
nazéi informace patebné pro kontrolu organizace, v hierarchické ommaii s mnoha
arovrémi fizeni je filtrovanicasgjSi nez v ploché organizaci skolika malo Grovemi
fizeni.Cim vice Grovni v organizaci je, tim seéiuje filezitost odstranit to, dem by
nentla byt vysSi Urovi fizeni informovana. Naopak plocha orgagiidastruktura snizuje

problém filtrace. [3]
Casova tisé

Pravidelnym problémem je, Ze manazeemajicas komunikovatastji s kazdym svym
podiizenym.Casova tisi vede k zavaznym probl&m. Opomenuti je chybou ve formain
piedepsaném komunikaim systému. Znamena to, z&kdo, kdo by normaka byl nebo
mel byt informovan, je formalnim kanalem komunikaggmenut. V gkterych gipadech

je z praktického hlediska pouziti oficialnich kang drahé nebo nemozné. [3]
Komunika éni pietizeni
Jednim z velice wezitych ukofi manazel je rozhodovani a jednou z ingredienci nezbyt-

nych pro efektivni rozhodovéni jsou informace. Wielosti s rozvojem komunikaich
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technologii mohou vzniknout problémy vyplyvajicikoliv z absence informaci, ale

z jejich nadmsrného mnozstvi. [3]

Manazéi jsou informacemi a udaji doslova zaplaveni. Dikynu nemohou absorbovat
nebo pimérent reagovat na vSechnaésehi, ktera k nim sifuji. Velké mnozstvi stleni
odkladaji stranou, coz widledku znamena, Ze tato¢kehi nebudou nikdy dekdédovana.
Podnikova komunikace je jednou z oblasti, kde vieei vzdy Iépe. NejlepSiteSenim je
zajiseni radnych tok informaci k &€m, ktei je potebuiji, nikoliv k €m, ktdi je nepaitebu-
it [3]
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4 ZLEPSOVANI KOMUNIKACE V ORGANIZACI

Aby se manazestali lepSimi komunikétory, musi zlepSit své&ledi, tedy informace, které
chtgji predat druhé strama musi vylepsit své schopnosti poroztitomu, co se jim pokou-
Si salit jini pracovnici. MEli by usilovat o to, aby jim bylo rozugno, ale aby i oni sami
rozungli. Mezi metody zlepSovani komunikace iseli pro¥iovani, regulovani infornga
nich toka, vyuzivani zptné vazby, empatie, efektivni naslouchani a vyudiyausSkandy"”.
[3]

Provérovani

Vychazi z pedpokladu, Ze dojde k neporozémn sctleni nebo k nedorozuni pri jeho
dekdédovani. Jetdezité, aby se manazer neustale pokouSefaijat, zda togim sdleni
bylo zamysleno skute¢ prijato a pochopeno. Vedoucéjakéeho useku n&zené instituce
poSle nafiklad rgjaké upozor#ni pracovnikm podizenych slozek. Zatimco dlouhodobi
pracovnici &chto sloZzek to mohou povazovat Zatelské gesto, novi pracovnici to mohou

interpretovat jako negativni hodnoceni jejich vyla@nnaznak toho, aby dali vypiai. [3]
Regulovani informaénich toki

Regulace informaci zabezpge vytvd&eni optimalnich tok informaci smitujicich
k manazelm tim, Ze se eliminuje probléntgtiZzeni informacemi. Kontroluje se jak kvali-
ta, tak mnozstvi sdeni a to tim, Ze se ignoruje ndezité. Pouze by i byt manazé

upozorrgni na vyznamneé odchylky od pravidel chovani a paost(B]
Vyuzivani zpétné vazby

Zpétna vazba je velice vyznamnym prvkem efektivni alicanné komunikace. Poskytuje
odezvu pro fijemce sdleni a umo#uje komunikatorovi zjistit, jestli bylo steni prijato
a zda ma zamyslenyinek. Jestli ma byt sestupna komunikace efektigak organizace

potrebuje efektivni vzestupnou komunikaci. [3]
Empatie

Je to schopnost vcitit se do role jinéthovéka a undt predpokladat jeho hlediska a citova
rozpolozeni, orientuje se vice néj@mce nez na komunikatora. Empatie vyZaduje od ko-
munikatora, aby se dokazal vzit didjgmce a pedvidal, jak bude asi 8éni dekédovat.

Empatie je dlezita slozka efektivni komunikace rrémeného s patzenymi.Cim vtsi je



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizovéhoFizeni 33

propast mezi vzilanim a zkuSenostmi komunikatora idjgmcem, tim &ZSi je jejich Usili

nalézt spoléné pochopeni. [3]
Efektivni naslouchani

Je dilezité nejen poslouchat, ale hl&maslouchat s porozumim. Existuje mnoho navo-

du pro efektivni naslouchani, ale mnohetteditéjSi je rozhodnuti naslouchat, poznani, ze

Mrivriw s

s ooz s MW

,Suskanda“ je vyznamny neoficialni komunéké kanal, ktery existuje v kazdé organizaci.
Slouzi jako vedlejSi mechanismus, ktery byva mnohghnlejSi nez oficialni systém, vedle
kterého existuje. Mana#iese miZou spolehnout, Ze v mnoh&igadech je rychla,dnna,
piesna a naplje mnohé psychologické feby lidi a patebu komunikovat. Ma silijSi
dopad na fijemce, jelikoZz jde o komunikaci téav tv& a umo#uje z@tnou vazbu. Je
dulezité, aby ji manaZedokazali vyuzit ve sy prosgch, pogipad se alespd pokusili
zabezpéit jeji presnost. Jednim ze igohi je zlepSeni jiné formy komunikace, rgad

vydavani periodickych novin pro zé&stnance. [3]

4.1 ZlepSeni komunikace prosfednictvim vyjednavani

Vyjednavani je proces, kde se dva lidé nebo skupokpusSi vytvéit spolené rozhodnuti
tykajici se pidéleni omezenych zdrdj informaci. Pedpokladaji se dv strany
s proticlidnymi zajmy, které se snazi dat dohromady, abyhlgps&ajemného souhlasu.
Kdykoliv si dva nebo vice lidi vystiuje nazoryei informace s cilem zemit vztahy, pak
vyjednavaji. Mana#e v organizacich neustéle vyjednavaji sifaehymi, podizenymi,
dodavateli a zdkazniky. Pokud je vyjednavani prénadefektivié, je mozné tento proces
nazvat kooperativnim hledanim spoigch cifi a kooperativnim Usilim vyt¥d hodnotu

tam, kde pedtim neexistovala. [3]

Vyjednavani mezi skupinami

NejbéznejSim vyjednavanim v organizaci je mezi skupinamocbéazi k tomu vzdy, kdyko-
liv prace jedné skupiny je zavisla na kooperackt@aach jiné skupiny, kde nema mana-
Zer prvni skupiny zadnou kontrolu. Jednou z chylmamati je p‘edstava, Ze co je dobré

pro druhou stranu, musi byt Spatné p&onebo také &i, Ze vyjednavani vyidisje vzdy
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vitézstvim na jedné strara prohrou na strémdruhé. Fitom jedinymi skuténé asgsnymi

vyjednavanimi jsou ta, kde vSechny strany odch&zgegicitem vitze. [3]

Ukoly pied vyjednavanim mezi skupinami

Pochopeni a znalost druhé stranyiNeZ manazer 2ae vyjednavat s jinymi mana-
Zery ¢i predstaviteli jinych skupin, musi pochopit a porozuipotebam a stano-
viskim druhé strany, které souvistesenym problémem. Pro ziskaniipbhych
informaci se musi manazer ptat. | kdyZ jsou staskavjasna, zajmy nebo problémy
stojici v pozadicasto uz jasné nejsou. Cilem manazera @onbyt pichazet

k vyjednavani s plnyma&domim hodnot, nazéra gani ovliviwujicich ¢iny druhé
strany. ManaZer se ithe fFipravit tak, Ze si otaens vymeéni informace s druhou
stranou a Zef¢ti stranu pozada o zjigii potebnych informaci. Prvekigkvapeni,
ktery miZze mit ugity vyznam v mnoha obchodnich taktikach, slouzizsok tomu,

aby prodluzoval prodleni a zdrZzoval proces vyjedmav|3]

Mrivriw s

Ziti pri vytvareni, pochopeni a vyhodnocovani moznosti, které jsmzné

k dosazeni souhlasu mezicasgtrenymi stranami. | kdyZ o tom samém problému je
mozné vyjednavat zas a znova, vysledky se mohdw&vislosti na terminu vy-
jednavanici na tom, jaké strany vyjednavafiim wtsi je p@et rozpoznatelnych
moznosti, tim $tSi je pravdpodobnost, Ze @bskupiny budou mit z vyjednavani

prosgch. [3]

Taktické postupy pfi vyjednavani mezi skupinami

Je mnoho taktickych postiipkteré mohou mana#iepii vyjednavani pouzit. [3] Nej-

¢astji pouzivaneé jsou [3]:

 Tym tvoreny dobrou a zlou osobou- zla osoba ve vyjednavaji-
cim tymu obhajuje stanoviska do té miry neuséupitvrc, Ze co-

koliv dobr& osobaekne, zni rozumh

* Vytloukani vyhody — je to taktika, kterd po dosazeni dohody usi-
luje o dodateny Ustupeki vyhodu.

* Spolané reSeni probléni — manazer by si nethmyslet, Zecim

vice ziska jedna strana, tim vice ztrati strandaarde dlezité
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problémyiesit spolén¢ a s cilem, aby se kazda strana vyjednavani

citila jako vitz.

* Hrozba konkurenci — kazdy chytry vyjednavapouziva hrozby

konkurence, aby si druha strana myslela, Ze jetieipgji.

* Kompromis — jedna se o taktikuipna pil. Je to uzitény postup,

kdyz se ob skupiny dostanou do slepédkly.

* Nizka nabidka — nizké nabidky a Ustupky se obvykle pouZzivaji
k tomu, aby se snizilatekavani druhé skupiny. Manazer by rém
akceptovat tento typ nabidky, ale ngrby ani odejit, pokud ma
pocit, Ze stanovisko druhé skupiny je nepruzné. Hoikace by

méla pokra&ovat.

Kazda situace vyZaduje jinou taktiku, proto by sil oyt manaZzer &dom existujicich

moznosti a i@ by se snazit porozu¢hpozadi &chto moznosti. [3]
Vliv rys@ osobnosti

Cely proces vyjednavani je zkuSenostésibnientovana na lidi. Mana#igootiebuji pocho-
pit cile, poteby a pani druhé strany, ale také rozpoznéledité rysy osobnosti ostatnich
vyjednavajicich jedinc Manazé, ktefi vyjednavaji pichazi z fizného prosedi, jejich
zkuSenosti a uhly pohledu se lisi. Jejich sklonggbapovat riziko jsoutzné a postoje

na ucité zalezitosti jsou zcela rozmanité. [3]
Role divéry

Pozitivni vysledek pro organizaci bude pr&padobrjSi, pokud mezi skupinamicastni-

cimi se vyjednavani bude existovat vysoky stugie/éry. Vyjednavai povaZzuji informace
0 potebach, panich a prioritach své skupiny za velmi intimniezZéiost a proto jsou
ochotni sdlovat tyto informace jen tehdy, jestlize mezi skgni panuje vzajemna

duvéra.[3]



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizovéhoFizeni

36

. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizovéhoFizeni 37

5 PROFIL ORGANIZACE BARUM CONTINENTAL S. R. O.

Organizace Barum Continental s. r. 0. je d&§im ceskym vyrobcem pneumatik a od roku
1999 také neptSim evropskym zavodem na vyrobu pneumati&zis§i€ Usgichu spolé-
nosti spaéiva ve vyuzivani modernich vyvojovych tréndechnologii, obchodnich strategii
a zkuSenosti vychazejicich z dlouhé tradice vyrpbgumatik ve zlinském kraji (prvni
pneumatiky vyrala jiz ve ticatych letech firma B&@). Vytvaeni spoléného podniku
s koncernem Continental se ukazalo jako spravnieodraiti. Koncern Continental, ktery
pati mezi nejvyznamgjsi podniky svého oboru ve &¢, zpistupnil nejmoder&si techno-
logie a strojni zézeni, ale také umoznil vytveni nové funkni podnikové kultury a pod-

statnou zminu piistupu k praci. [14]

Strategii spolénosti Barum Continental je optimalni vyuzivani fidaich, lidskych a vy-
robnich zdraj. Primarnim cilem je stat se n&$i a nejefektivjSi vyrobré-prodejni jed-
notkou na s#té. VSechny oblasti Zivota &zeni spolénosti stoji plg na zakaznickém
principu, kdy kazdy zagstnanec je nejen schopen identifikovat ,svého* zakea a slou-

Zit jeho potebam, ale je i v souladu se spokojenosti zakarmidaocen. [14]

Barum Continental s. r. 0. mdldzité postaveni na vSech hlavnich trzich regiopahedni
Evropy, nej¥tSi trzni podil zaujima zkdka Barum. V roce 2005 dosahla organizacmiro
produkce osobnich pneumatik vice nez 18,5 miliiklss ndkladnich pneumatik dosahla
produkce 395 tis. kuisa UusgsSny rozvoj v industrialnich pneumatikachinesl produkci
témef 105 tis. kus. [14]

Souasti spolénosti je i vlastni prodejni siBarum s charakteristickymi modro-Zlutymi
barvami servisnich prodejen, které se nachazi @ Geské republice. Cilem prodejni
a servisni s Barum je spokojeny zakaznik, jelikoz jegliten je dlouhodobou zarukou

prosperity a neustalého rodiani nabidky pneumatik a sluzeb. [14]

5.1 Historie organizace Barum Continental s. r. 0. [14]
1924 Paiatek vyroby pro obuvnicky gmysl v rdmci firmy B&a Zlin.
1931 Zahajeni vyroby veloplds.

1932 Vyrobeny prvni pneumatiky ztiky Bat'a pro automobily.

1939 Vyroba prudce stoupa, kvalita dosahujétgve Urovi.
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1944 Valetna léta pinaseji hluboké vyrobni zény, bombardovani Zsobilo na budo-

vach znané Skody.
1945 Znarodrni akciové spoknosti Ba'a.
1946 Z patateinich pismen B&@, Rubena Nachod a Mitas vznika nazev Barum.

1948 Raéni produkce pneumatik dosahla 607 000utkus srovnani s 27 800 kusy vyro-

benymi v roce 1945, registrace ochranné znamkyrBaru

1967 Na vyrobnim z&izeni dovezeném ze zemi zapadni Evropy byla vylpevni ra-
dialni pneumatika Barum SR 14 OR 1.

1972 Po 6 letech vystavby je do provozu uveden novyolwyi zavod v Otrokovicich

s hlavni halou o rozloze 13 hekiar

1983 Podle vlastni technologie jsou vyrobeny prvni pmatiky pro nakladni automobily
v celoocelovém provedeni, jejich vyrobou se Barwafadil mezi rekolik malo vyrobd

téchto pneumatik na $te.

1989 Listopadem 89 kafi tato etapa vyvoje, stajrjako v celé spolaosti, i ve firme

Barum. K 1. 12. 1989 je podnik registrovan pod medéz\Barum Otrokovice.
1990 Byla zahdjena jednani o vyttemi spoléného podniku Barum Continental.

1992 Podepsana smlouva se sgalesti Continental AG, na jejimz zaktadznika druhy

nejwtsi joit-venture WCeské republice — spaleost Barum Continental spol. s r. 0.
1993 1. k'ezna zaina fungovat spotay podnik Barum Continental s.r.o.

1994 Udkleni certifikatu kvality Lloyd's Register dle 1ISQ001 na proces vyroby osob-
nich pneumatik, v nasledujicim roce na proces wyr@kladnich a ze#d¢lskych pneuma-
tik.

1996 Produkce pneumatik v otrokovickém zagatbsahla téry 6 miliond pneumatik.

1997 V cervenci postihly zavod katastrofalni povedmii nichz Skoda dosahla téin

jedné miliardy K.

1999 Roni vyroba pekratila hranici 11 miliom pneumatik pro osobni vozy,cervnu

poprvé opustil vyrobni linky zavodu vice nez miliosobnich pl&3i za jeden résic.

2001 Zahajeni vyroby v novém provozu High-Tech Cell.
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2002 Zatatek vyroby nové vysokorychlostni pneumatiky Bamravuris pro rychlosti az

do 240 km/h, celkova vyroba pneumatilekrctila hranici 15 miliori kusi.

5.2 Organizaéni struktura organizace Barum Continental s. r. 0.

Zakladem struktury organizace Barum Continentalhyjkonny vybor, ze kterého se dale

odviji 3 useky:
- Marketing a obchod
- Vyroba a technika (viz. obr. 5)

- Finance a controlling

Marketing Vyroba Finance
a obchod a technika & Controlling
Vyroba PLT

'\_':E"rulmi Servis
Jl_]:'inm'zini

|servis forem
'Lj'rnhu membrin
ﬂ'tlai‘m':ﬁni
(piriprava materiilu
ETC 1

|konfekee

lisovna

[dokontovaa

[HTC 2

Obr. 5. Organizani struktura Vyroby PLT
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V této bakal&ské praci se budu zabyvat Usekem Vyroba a techniké&yroba PLT (PLT-
Divize osobnich pla%), (viz obr. 5.), ve které se z&tim na vyrobnu Continental High-

Tech Tyres s. r. 0. (dale jen pracovni nazev HT@Z20br. 6.).

Vedouck
provozu

Technici | | Mistii | | Predici | | Operatorka provozu |

Pracovmici na jednotlivé

operace a technologicka
mista

Obr. 6.0rganiza’ni struktura HTC 2

HTC 2 je samostatnou vyrobni jednotkou organizaaeud® Continental s. r. 0. To zname-

N4, Ze zvlada skoro samostately proces vyroby, ktery zahrnuje pracovni Useky:
» vytlacovani,
e piiprava polotovat,
» konfekce,
e lisovna,

+ dokortovna.

Na rozdil od hlavni vyroby, kde jsou vSechny tyseky samostath v nkolika halach
a kazda vyroba méa svého vedouciho. Organizace B&oantinental zahrnuje i vyrobu

HTC 1, ktera je jako vyroba HTC 2, ale s menSimadity.
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Organizace HTC 2 funguje v 4 srmém provozu a zatetnava 400 zasstnand, kteri

sphiuji raizné funkce, z toho:
* vedouci provozu,

e operatorka provozu (asistentka vedouciho) — maarasti administrativu HTC 2,

fasovani ochrannych paroek a odvu pro pracovniky,
» 3 vyrobni technici na ranni smu,
e 8 mistf, kteri jsou rozdleni na 4 smany,
» 2 planovaci technici,
e 2 predaci (vyrobni technici) na ranni &nu,
e piedak — sizova® stroji,
» piedak, ktery dia, fidi a organizuje zkousky ve vyréb

» aostatni pracovnici na jednotlivé operace a teogitka mista.
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6 KOMUNIKACE V ORGANIZACI CONTINENTAL HIGHTECH
TYRES S. R. O. ABARUM CONTINENTAL S. R. O.

Jak v HTC 2, tak v celé organizaci Barum Continepitabihd komunikaceiznymi snéry.
A to vzestups, sestuptt a diagonal®, pomoci porad, sézek ¢i jinych komunik&nich

kanal (médif).

Komunikace pes Gzné komunikani kandly (média) je v organizaci velice rdesia.
Od riznych motivénich slogai, které mohou byt navrzenyimo pracovniky ve vyrob-
nich halachki v kanceldich az po rozhlas, ktery vzdy na ranniéatnhraje o pestavkach

hudbu a v ufitych intervalech séluje informace o organizaci.

Organizace Barum Continental je tymova spotst, kde se veSketégnnosti odehravaji
v tymech. Kazdy pracovni den se v organizaci odeéhrékolik schizek poradenskychi
projektovych tynii, jak v samostatnych vyrobnich Usecich, tak ve nedemezi sebou na-

vzajem.

6.1 Komunikace pomaoci niznych komunika¢nich kanaha (médii)
Jiz na zaatku pracovniho po#inu v této organizaci je pracovnik seznamen:
* s historii organizace,
* Vvizemi,
e Uspechy,
* cily,

e se spolupraci s zivotnim préstlim,

a hlavrg s bezpénosti prace a moznymi rizikyipszykonavani prace.

Tyto informace jsou pracovnikn podavany formoytvari v tvai“ a to grednaskou a vi-

deo instruktazi. Pracovnici personalniho &eldi, kteéi tuto informativni schzku vedou,

T

V organizaci jsou vydavanyrnoviny Barum Continental, s. r. 0., které obsahtgné no-
vinky ¢i informace o organizaci. Jsodigtupné pro vSechny pracovniky v mistnostech ur-

¢enych pro pobyt naipstavce.
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Digitalni informa ¢éni tabule

DalSim komunik&nim kanalem je digitalni inforndai tabule s aktuélnirlasem a hodno-
tami o planech a skuteosti vyroby. Je umi&ha ve vyrobni hale a to na dvou mistech, aby

na ni vickli vSichni pracovnici haly. (viz obr. 7.).

Stav Datum Posledni akt. fasu Aktualni cas
Sména (A,B,C,D) Plan Skuteénost
Konfekce Ks Ks
Lisovna Ks

Zmetky % %
Teep lisovny %

Obr. 7. Digitalni informa‘ni tabule

Pokud jsou Udaje ve sloupci sk&nesti napsany zelenou barvou, vyroba plni dany.plan
Jestli jsou udaj€ervenou barvou, plan neni s Informa&ni tabule se aktualizuje kaz-

dych 15 minut.
Informa éni tabule, nasénky

Jsou umisiny v kazdé vyrobni hale organizace Barum Contideta. 0. Jsou fibézne
aktualizovany, podle druhu informace. V hale HT{3@u na nich poskytovany tyto infor-

mace:

* moZné pesasy ha vyrobnich Usecich — dohito se v fipact zajmu niize pracovni

zapsat sam a nasledna potebnou sminu ijit,
* vyhodnoceni ztrat a nejakostni produkce,

e zdravotni prohlidky — seznam pracowvinigro dany misic, kté¢i maji absolvovat

pravidelnou kontrolu u Iékea spadajiciho pod organizaci Barum Continental,

» kvalifika¢ni matice — obsahuje seznam pracoundlanych Usek a praci, kterou

ovladaiji,
» informace o vSech sfnach a jejich obsazeni mistry a pracovniky,
* nemocenské, paragrafy,

» pracovni ohodnoceni, kolektivni smlouva,
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informace o Regionalnim poradenském centru pro¢gamance (OP lidské zdroje

a zamgstnanost),

projekty, jejich definice a stavy,

prabéh vyroby za nisic,

odpad konfekce, dle druhu materialu (vy&r@o v jednoduchych grafech),
cile a programy divize vyroby,

environmentalni naklady 2010 v tis¢ l& druhy odpail

7 typa pro efektivigjSi praci stasem, dvody jeho plytvani €ekani, peprava, va-

dy, zbyt&né komplikované zpracovani, pohyb, nadprodukce, skladzasoby),

bezpénostni pokyny — umishi lIékarnéek, pozarni poplachové gmice, mapa
aredlu, ordinéni hodiny Iék#&i v organizaci a druhy moznych smrtelnych traz

pokyny pro vyvarovani se jakykoliv Unaz

6.2 Komunikace pomoci projekti, porad — business tyni

Jiz jak jsem vySe napsala, cela organizace Baruntifmtal pracuje v tymech od nejvys-

Siho managementu, az fadové pracovniky ve vyrébProjekty a porady jsourimosnymi

prostedky pro efektivni chod organizace. ManaZzepowieni pracovnici vytvigeji rizné

projekty pro efektivni chod celé vyroby a jinychvidi. Management organizace ipda

informasni poradu 1x tyd# kterou vede jednatel organizacecasini se ji vSichriieditelé.

Dale 1x za tyden maji poradu samostatitelé vyroby a techniky, marketingu a obcho-

du, financi a controllingu &editeli svych divizi.

Poradareditele vyroby PLT

Tato porada se uskutauje kazdy pracovni den v 8:00 hod.

Zlcashuji se ji vedouci:

vyrobniho servisu,
planovani,
servisu forem,

vyroby membran,
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» vytlacovani,

» pripravy materialu,

e HTC1,
» konfekce,
* lisovny,

e dokortovny,
« HTC2,
» vrchni planova pro divizi PLT.

Tyto porady jsou informativniho charakteru, kdeiesi hlavni vyroba a vyroba HTC 1,
HTC 2. Reditel vyroby PLT sdi ostatnim novinky a svétipominky a vyzve vedouci
ke slovu. Kazdy ve stimostitekne, co se v jejich vyrobach za poslednich 24rmode-
hralo, jaké jsou problémy a jejidaSeni. VSechny Useky vyroby se sebou souvisi. \@dou
mezi sebou diskutuji o problémech a navrzichélgidsi navzdjem ppominky a co od
sebe patbuji. Napiklad problém ve vyrobpripravy materialu zpomali konfekci, lisovnu
a dokortovnu. Mohou se vytiit zmetky ve vyrobcich, coz znamena vysSi naklagiaa
vyroby se neplni. Neni mozZzné dodat &dibeiim potebné mnozZstvi pneumatik

v potrebnych rozrdrech atd.
Porada vedouciho HTC 2

Probihd kazdy pracovni den v hale vyroby HTC 2andeldi vedouciho v 6:45 hod.
Na posuvné tabuli jsou vypsany technické problémwyrol#, kde se postugnzapisuje
jejich stav. Hodnoti seipdeSly den ohle@nproblematiky strojniho z&eni, technologie

a celkové vyroby.
Porady se &astni:
* vedouci HTC 2,
e 2 planovdi,
* 2 misti, ktefi jsou pra¥ na ranni srRng,
* sdizovai ohledre stroji,

e zastupce udrzeb,
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» piedak formai,
» piedak s&zovaiu pro konfekci,
» technici gipravy polotovai, konfekce a lisovny, dok@ovny.

Na této poradl seieSi Gizné zalezitosti z vyroby a jiné administrativniezatosti. Jsou to

nagiklad:
« stav vyroby z pedeSIého dne,
» stav zamistnand (dovolené, nemocenské atd.),
e opravy stroj — stav, zdroj zavady, na jak dlouho je planovadstaveni stroje,
» zkouSky novych vyrobk— stav, mozné zavady, kvalita,
» ztraty vyrobki (Spatna kvalita),

* razné druhy probléiin na zdizenich — stav, jaké j@@Seni a Weni osoby, ktera se

o to postara,

e plan na dany den,

mozné probihajici audity Fiprava.
Porada technologi

Jedna se o operativni poradéinajici v 7:30 hod., kterou si vedouci provozu HZ Gvo-

lal z divodu velkych problérinve vyrol. Porady se dastni 4 technologové z druhé divize,
ktera zajiguje pro HTC 2 technology. Také jsoiitpmni technici HTC 2, kié maji dané
pracovist na starosti. Tato porada jeddsna, do doby wgSeni problérfn ReSi se, jak
vypadaji dané potiZe, které jsou uze8ené a v jakém jsou ostatni stavu. Jaké jsou navr-
hovanyieSeni a kdo se ujme jejichiegeni. Mize se jednat ndixlad o problém v lisow#

kde rekolik druha artikia jsou po vylisovani vadnych. JelikoZ se jedné omlgsislo, musi

se toresit s centralnim vyvojem v zahranibrzdi to lisovnu.
Business team

Na provozu jsou sestavovany tzv. business teamye ksou slozeny zitezitych pracov-
niki a ze zastugcservisnich organizaci. Dny sctek se ufuji podle poteby. Pokud se

nagiklad 2 nesice neplni plan vyroby, vytyiose tym, ktery bude tuto situaesit.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizovéhoFizeni a7

Business teamy mohou byt rfap

o kvality,

» rekonstrukce strgj

» VEtSi opravy,

» generalky,

« vystavba nové haly,

» konfekce, lisovnyi dokortovny.
Samostatné vyrobni tymy

Na provozech jsouizeny tzv. SVT (samostatné vyrobni tymy), kter@ijstbzeny pracov-
niky podle skupin str@j technologickych uzl nebo vyrobnich pracowisjako je giprava
polotovafi, konfekce, lisovna apod. Tym se zavazuje dodaskdet odbratelskou smlou-
vou o pracovnéinnosti, ve které se zavazuje k vyéattohodnutych kusa druhi pneuma-
tik. Pracovnici jsou placeni za tymovy vykon. V Kam z &chto tymi si jehoclenové po
dohod s mistrem zvoli svého mldiho, ktery je jejich spolupracovnikem na stejnévaro
Voli se jednou za dva roky a byva pravou rukou rajsile toho je také platévohodnocen.
Na tuto praci ma vymezené @hodiny dens. Vede schzky tymi, které se odehravaji
vétSinou 1x za résic a dle pdkby. Ri schizce je povinen udat zapis ze sdlzky a vypl-
nuje matici kompetenci a odp&nosti. Je zprostdkovatelem mezi mistry a jejicheny.
Na sclhizku si tym ntize pozvat mistry, fedakyci vedouciho provozu geSi se problémy,
raizné navrhy, co se v uplynulé dobtalo, jaky je vyrobni plan pro blizkou budoucnost
apod. Asi 90% pracovnik— operatak pracuje véchto tymech, kde je mzda ukolova,
stoup&i klesa v zavislosti na jejich vykonnosti. Zbylytb% operatar je placeno mzdou

casovou (fixni, pevéstanovenou).
Shrnuti komunikace na poradéach

Na €chto poradach se imeme setkat se vSemi zakladnimi prvky komunikake jaou:
komunikétor, vnimani/interpretace, zakédovanélesd, kanal (médium), dekédovaniip
jemce, zptna vazba a Sum. Komunikatoryiijpmci jsouieditelé divizi, vedouci vyroben,
mistii, technicici technologové. Porady jsou vedeny formou verbiémiunikace, ve které

jsou i prvky komunikace neverbalni. &pa vazba funguje velice di#) kdy jsou fijimany
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nastalé problémy, navrhieSeni, ppominky kladného i zaporného charakteru ze vSech
stran a nasledné ¥g8eni nastalych situaci. Zakédovani a dekédovéawniogbornych ter-
minech, ktery chapou pouzkenové porad. Sum isie vznikat pi diskuzi viceglent pora-

dy najednou a vzajemnémuigkiikovani“ nebo pi reSeni vice probléinnajednou. Tyto
Sumy eliminuji vedouci porad, kigi fidi a udavaji ji tempo. Porady v organizaci Barum
Continental a HTC 2 jsou vedeny kafelském duchu a uvainé atmosfée, kde je mozné

si i zavtipkovat.
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7 ANALYZA KOMUNIKACE ORGANIZACE BARUM
CONTINENTAL S. R. O. ACONTINENTAL HIGHTECH
TYRES S. R. O.

Po domlu¥ s vedoucim vyroby HTC 2 byly v organizadefloZzeny anonymni dotazniky

tykajici se probihajici komunikace mezi vedenimag@vniky této organizace.

Jsou rozdleny do dvou skupin pogfi otazkach. Prvni skupina je z&rana na pracovniky
jednotlivych pracovi§ a technologickych mist ve vyrébkde bylo rozdano 70 dotaziik
s navratnosti 50 pouzitelnych dotazniBruh& skupina je zaffena na vedeni a to na mis-
try, predaky a techniky. V této skugirbylo rozdano 18 dotazniks navratnosti 14 dotaz-
nika z divodi pracovniho volna gkterych z nich. Vyhodnoceni dotaziibudu déavat do

grafické podoby a doplnim je o komefgd dané otazce.

Cilem této analyzy je zji&hi, nakolik je komunikace v organizaci efektivnalezeni moz-
nych bariér a nedostdik/ komunikaci a navrhnouttipadnéreSeni pro efektiw)si komu-

nikaci.

7.1 Dotaznik pro pracovniky na jednotlivych pracovistid a technolo-
gickych mistech
1. Je podle Vas komunikace v organizaci HTC 2 na dobrérovni?

ANO NE NEVIM

20%

B NE
10%

OANO
70%

Graf 1. Komunikace v organizaci HTC 2
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Z grafického vyjaéeni vyplyva, ze 70 % dotazanych zZsmtmand je spokojeno s komuni-
kaci v organizaci HTC 2. DalSich 20 % nevi, jgstiu spokojenéi ne a zbylych 10 %

neni spokojeno. Komunikace v organizaci je velieditym ¢lankem pro vysSi vykonnost
pracovniki. Clovek si miZefict, jak komunikace a vykonnost se sebou souMsicliky
komunikaci, komunikénich kanal (médii)¢i zpétné vazls jsou pracovnikm poskytova-
ny dilezité informace pro jejich motivaci. Mohou se dimat zajimavé informace o své
praci, vice se vaiavat. DalSi navaznosti je, Ze pracovnika baviegriéerou vykonava,
rozumi ji a pokud je i daie plato¥ ohodnocen, jeho spokojenost se zvySuje a timse na

Si i jeho pracovni vykon. Coz jsou pozitiva pro oamrganizaci.

2. Znate cile a strategie organizace?

ANO NE NEVIM

OANO
10%

ONEVi
M
36%

Graf 2. Cile a strategie organizace

54 % pracovnik neznd cile a strategie organizace, 36 % ani jestli je zn&i ne a zby-
lych 10 % tyto informace zna. Z vysledku grafu Wyal, Ze by se o zapracovat na in-
formacich ohled# cila a strategii organizace. Dikynito informacim si pracovnik vice
uvédomuje dilezitost nejen celé organizace, ale také jeho sa#hota zéazeni do spote
nosti. Zde je oft potteba spravna motivace. Zajem o organizactizngracovnika, Ze ho

prace bavi a tim je i vy5Si jeho pracovni vykon.
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3. Jste spokojeni s poskytovanim informaci prosednictvim nasg&nek

a informaénich ceduli?

ANO NE NEVIM

O NEVi
M

14%
B NE

2% (.-\\

OANO
84%

Graf 3. Poskytovani informaci

84 % je spokojeno s poskytovanim informaci pgemitictvim nasinek a informanich
ceduli, z¢ehoz vyplyva, Ze sitou a zajimaji se o novinky a informace o organizbt %
nevi, jestli jsou spokojerti ne. MiZe to byt dsledkem naprostého nezdjmu o organizaci
nebo nedok&Zou ohodnotit dané informace, jelikat fierozumi nebo nepokladaji tyto
nastnky a informani cedule zawezité. 2 % pracovniknejsou spokojeni s poskytujicimi

informacemi.

4. Jak byste ohodnotili komunikaci mezi Vami a vedenin?

VYBORNA DOBRA NEDOSTATE'NA
O NEDO
STATE Ovveo
ENA RNA

10% 34%

M DOBR
A
56%

Graf 4. Komunikace s vedenim
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34% dotazanych oztaje komunikaci mezi nimi a vedenim za vybornou%@&a dobrou
a 10 % za nedostat®ou. Z grafu plyne, Ze jsou pracovnici cel&k@pokojeni s komunikaci
mezi nimi a vedenim organizace. Vnimani kvality kmikace z hlediska pracovriik
k vedeni je velmi dlezitym faktorem. B Spatném s#lovani informaci dochazi

k nechénym Suniim a komunikace ztraci na kvalia celkovém vyznamu.

5. Jste spokojeni s vedenim sdtzek svych business teat?

ANO NE NEVIM

M
16%

OANO
22%

B NE
62%

Graf 5.Cetnost sclizek business team

22 % pracovnik je spokojeno s vedenim svych business ted® % nevi, jestli jsou spo-
kojeni a 62 % je nespokojeno. Business teamy jstlezdé pro pracovniky nejen
z hlediska pracovniho, ale i fingmiho. Mluwi kazdého tymu musi pravidé€lrjednou

za nesic ohodnotit vykon kazdéhtena tymu. Toto hodnoceni se odrazi i na vySi mzdy.

Z vysledku grafu plyne, Ze by seilm zapracovat na vedeni saek business team
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7.2 Dotaznik pro vedeni (miski, piedaci a technici)

1. Je podle Véas komunikace v organizaci HTC 2 na dobrérovni?

ANO NE NEVIM

B NE 0%
14%

OANO
86%

Graf 6. Uroves komunikace v HTC 2

86 % dotazanych si mysli, Ze je komunikace v ogsiina dobré arovni a zbylych 14 %
si mysli, Ze neni. Informacagrlavané vysSSim vedenim migtr, predakim a technikm
jsou velmi dilezité pro chod organizace, jelikoz oni tyto inf@oe poskytuji dale pracov-

nikam.

2. Poskytujete svym podizenym dostatek informaci pro vykon prace?

ANO NE NEVIM

ONEVi
M
0%

B NE
0%

O ANO
100%

Graf 7. Informace pro vykon prace
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Zde je jednozn@na odpo¥d vSech dotazanych a to 100 %. VSichni si myslipdskytuji

podiizenym dostatek informaci pro vykon préce.

3. Vyhovuje Vam zpisob vedeni &etnost porad?

ANO NE NEVIM

O NEVi

21%

B NE
7%

OANO
72%

Graf 8. Vyhovujici vedenfetnost porad

72 % dotdzanych je spokojeno séigpbem vedeni &tnosti porad, 21 % nevi, jestli jim

to vyhovuje a 7 % spokojeno neni.
4. Myslite si, Ze potebné informace k vykonu prace dostavatedas?

ANO NE NEVIM

OANO

29%
ONEVi
M
42%
B NE

29%

Graf 9. \#asné informace k vykonu prace
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29 % dotazanych si mysli, Ze petiné informace dostavajtas, 42 % nevi a 29 % si mys-
li, Ze informace ¥as nedostavaji. Jedna se o velmi choulostivou otgekkoz tito pra-
covnici dostavaji a ziskavaji informace po celéi®ra od svého vedoucihotipienosu

informace niZe dojit nejen ke zkresleni, ale i ke zpomalergdluelprocesu.

5. Znate cile a strategie organizace?

ANO NE NEVIM
ONEVI
H NE M
0% 0%
O ANO

100%

Graf 10. Cile a strategie organizace

Zde se jedna o jednoziv& kladnou odpo¥d’ a to 100 %. Znalost strategie aiarganiza-
ce s¥dci o dobré komunikaci od vedouciho provozusem k mistim, preddkim a tech-
nikam. Informuje je plibéZné o novinkach organizace a tim zvySuje jejich znatoselé

organizaci.

7.3 Vyhodnoceni vysledki dotazniki

Z analyzy komunikace organizace Continental HigtnT€gres s. r. 0. vyplyva, Ze komuni-
kace v této organizaci je na dobré urovni, az &alik komunikanich kanak, ve kterych

se s nejutsi pravédpodobnosti nachazi komuniad Sumy.

Lze soudit z toho, Ze pracovnici na jednotlivyclqavistich a technologickych mistech
jsou spokojeni s komunikaim kanalem typu nasiek a informanich tabuli, ale &Sina
z nich nezna cile a strategie organizace, ktergéasbazi na nastkach. S informacemi,

které dostavaji od vedeni je spokojerSina pracovnik, hodnoti ji jako vybornowi
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dobrou. Problém je u vedeni saek svych business teénkde vice jak polovina pracov-

nika neni spokojena.

VSichni misti, predaci a technici si mysli, Ze poskytuji svym fipenym dostatek infor-
maci potebnych k praci. Naopak si nemysli, Ze by sami daditétnformace patbné pro
svou praci vas. Cile a strategie organizace znaji vSichnigracovnici. Z toho vyplyva
zdjem o0 organizaci a také to, Z8 prijmu informaci se je snazi dekddovat nejlépe, jak

umi. Zpisob vedeni @etnost porad vyhovujestsing mistri, predaki a technik.

7.4 Navrhy a opati‘eni pro zvySeni vykonnosti organizace pomoci ko-

munikace

| kdyZ je vnitropodnikova komunikace v organiza@rfinental HighTech Tyres s. r. 0. je
dobra, neustale je co vylepSovat. JelikoZz se kokawei sklada zdkolika prvki, je téngt
nemozné, aby probihala bez jakychkoliv prohiérde vSech prvcich se nachaziité

Sumy, které komunikaci jako celek naruSuji.

V této organizaci je patrné, ze jednim z g&ich problém je komunikace s pracovniky
na jednotlivych pracovistich a technologickych st ktéi jsou v hierarchii struktury
organizace nejnize. V komunikaciésnito pracovniky je pdeba velké trplivosti, je jich
nejvice v celé organizaci a jsou velmileZitymi prvky celého provozu, stejrjako jini
zamestnancici manazé. Jednim z moznych Agohi pro zvySeni efektivnosti komunikace
a naslednym zvySenim vykonnosti organizace jeljajiotivace. Mize byt finaniho cha-
rakteru, kde maji zaplaceny nejefegiasy, ale i izné odmdny za vysSi pracovni vykon
apod. Dale mohouispét k vysSi vykonnosti nabidky vZtvacich prograrin kurzi ¢i
moznost dodani si maturity nebo vyieni v dalSim oboru. Na vysSich postech podpora
technila, vedoucich a jinych manazZeve vystudovani vysoké Skoly nebo ciziho jazyka.
DalSim problémem wthto pracovnil je nizky zajem o organizaci. N&sky ve vyrok
obsahuji vSechny pi@bné informace nejeniimo k pracovnim uUkaim, ale jsou tam i
vize, cile organizace. Navrhovala bycknit jednou zatas, nap. 1x za mdsic strukturu
nastnek. Jist je dilezité, Ze pracovnici vi, kde najdou fediné informace k préaci, ale tyto
posuny je pmgéji k procteni si ostatnich dokumentna kterych mohou byt ve stnpsti

napsané zajimaveé informace.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizovéhoFizeni 57

Dobrym motiv&nim prostedkem byvaji zagstnanecké benefity. Jedna se o vyhody pro

pracovniky nafiklad v podobk naturalii (moznost slevytpnadkupu vyrobku podniku).

DalSi problém mize nastat f komunikaci mezi pracovniky a pracovniky s vedenialy
se neznaji vzgjendriménem. Dochazi takasto k trapnym situacim, kdy chcékdo oslo-
vit svého kolegu, ale nevi, jak se jmenuje. Jelikagestnanci pi nastupu do zagstnani
fasuji firemni obléeni, bylo by dobré kazdé pracovnickio oznd&it vySivkou se jménem
daného pracovnika. Mohlo by tdigpét k pohodovému pracovnimu priedi a zlepSeni

vzajemné komunikace.

Doporila bych také Skoleni pro mistryjgraky a techniky ohledrefektivni komunika-
ce, asertivity a jinych technik pro zlepSeni vitata pracovisti. Rnese to pozitiva i do
vykonu prace, kdy na poradachiajpdnani s ostatnimi pracovniky dokazou lépedilat

informace, které se k nim dostavaji, zlepSi sgrépvazba a celkovyf{stup.
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ZAV ER

Bez efektivni vnitropodnikové organizace nemohounai& a pracovnici vykonavat
spravre svou praci. K fispéni zvySeni vykonnosti organizace je pro manazéigzié
sledovat probihajici komunikaci v organizaci a #ne& odstranit mozné bariéry. Efektivni

komunikace je zakladem Gsméharizeni celé organizace.

Bakal&ska prace je za#rena na probihajici vititi komunikaci v organizaci Barum Conti-
nental s. r. 0. a Continental HighTech Tyres s. N teoretick&asti jsem provedla reSersi
literarnich zdraj tykajici se z&kladnich pojimkomunikace, druly bariér a komunikace

v celé organizaci.

Rozbor komunikace provedeny v organizaci Barum f@ental s. r. 0. a Continental
HighTech Tyres s. r. 0. ukazal, Ze probihajici koikace mezi Urovémi struktury organi-
zace je na velmi dobré drovni. Silnymi strAnkandesa divizi a vyroben jsou kazdodenni
pravidelné porady a vyborna informovanost ze straisti, predaki a technik smérem

k vedoucimu vyroby a naslednaapé vazba.

V nékolika ohledech by se vSak komunikaceélanzlepsSit. Jednim z nich je lepSi motivace
pracovniki na jednotlivych pracovistich a technologickych ted&. Vedeni jim poskytuje

dostatek informaci, ale oni n&li, jak s danymi informacemi zachazet.

Dale jsem analyzovala komunikaci pomoci anonymdiiazniki, ze kterych vyplyva cel-
kova komunikace v organizaci na urovni. | kdyZtpnd vazba funguje na vSech stranach
manazerské hierarchie, jsem navrhlditér opateni pro zvySeni vykonnosti organizace

pomoci komunikace.
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PRILOHA P I: P RIKLAD TABULKY KOMUNIKA CNiHO PLANU

PROJEKTU
PolozkaCO PopisPROC Periodi- | Odpowdnost | Distribuce | Média/Forméat
cita OD KOHO PRO JAK
KDY KOHO
Z&kladni chaq Sdileni informaci Podle Manazer pro{ Manage- Ustni (MS
rakteristiky o cilech a globalt potieb jektu ment, cle- | Powerpoint),
projektu nich snérech pro- nové pro-| pisemna (MS
jektu jektového | word, e-mail)
tymu
Plan projeku Rrvodni  ridici | Podle Manazer pro{ Manage- Ustni (MS
dokument obsahu-potieb jektu ment, cle- | Powerpoint),
jici vS8echny pod nové pro-| pisemna (MS
statné informace g jektového | word, MS Pro-
plany postupu pror tymu ject)
jektu
Definice Privodni  fidici | Podle Manazer pro{ Manage- Ustni (MS
prednetu pro-| dokument obsahu-potreb jektu ment, c¢le- | Powerpoint),
jektu jici v8echny pod nové pro-| pisemna (MS
statné informace a jektového | word, MS
plany postupu pror tymu Exel)
jektu
Harmonogram| Identifikace prafodle Manazer pro{ Manage- Pisemna (MS
covniku Usel, | potreb jektu ment, ¢le- | word, MS Pro-
jejich vystugi a nové pro-| ject)
jejich  ¢asovani, jektového
osoby a obsazeni tymu
jednotlivych Usek
Harmonogram| Identifikace pra{1 az Manazer proq Clenové Pisemna (MS
detail pro nej{ covniku Usel, | tydny jektu, asistent projektové- | word, MS Pro-
bliz8i obdobi | jejich vystugi a dle powieni ho tymu ject)
jejich  ¢asovani,
osoby a obsazeni
jednotlivych Usek
HlaSeni o stat Komunikace pi- | 1 mésic | ManaZer pror Manage- Pisemna (MS
vu  projektu| béznych vysledk, jektu ment, ¢le- | word, MS
(angl. Project plani, stavu roz- nové pro-| Powerpoint,
status report) | pracovanosti, cer- jektového | MS Project)
pani rozpotu, tymu

vysledki monito-
rovani a kontroly

rizik




PolozkaCO PopisPROC Periodi- | Odpowdnost | Distribuce | Média/Format
cita OD KOHO PRO JAK
KDY KOHO
Rekapitulace | Komunikace pi- | 1 mésic | Manazer pror Manage- Pisemna (MS
stavu projektu béznych vysledk, jektu ment, word, MS
(angl. Project plani a pedpokla- sponzor/ Powerpoint,
status report) | di, stavu rozprat manage- MS Project)
covanosti, potent ment  za-
cilnich rizik kaznika
Pribézna re-| Komunikace pi- | 1tyden | Clenové pro-| ManaZer Pisemna (MS
kapitulace béznych vysledk, jektového ty-| projektu Word, MS
stavu projekty plani a pedpokla- mu Exel)
(ang. Individu-| di, individualnich
al Status Refplani a Ukofi,
port stavu rozpracova-
nosti, potencionalt
nich rizik
Stav  plréni | Aktualizace stavu 1tyden | Clenové pro-| Manazer Ustni, pisemna
tkoli  (angl.| plnéni Ukolu podle jektového ty-| projektu (MS Word, MS
Task Status) | Planu projektu a mu Exel)
harmonogramu
Powteni Zadani  jednotli{ Podle Manazer proq Clenové pisemna (MS
k pInéni Ukolu | vych  pracovnich potieb jektu projektove- | Word, e-mail)
ukola ho tymu
Jednéni  prot Koordinace Ukal |1 aZ Manazer proq Clenové astni  (prezent
jektového ty-| a kizovych zavisq tydny jektu, asistent projektové- | tace, schzka
mu losti nebo povieny| ho tymu tymu), pisemna
¢len projekto- (MS Word, e-
vého tymu mail)
Koordinace 4 Sdileni a pedani|1 az Manazer proq Clenové astni  (prezent
kiizové zavis- informaci  podle tydny jektu projektove- | tace, schzka
losti potteb a vzajem ho tymu,| tymu), pisemna
nych vztald jed- prizvani (MS Word, e-
notlivych pracov- specialisté | mail)
nich kot
Technické Technické teSeni, Podle Hlavni archi-| Clenové astni  (prezent
standardy systémova integrg-potieb tekt projektové- | tace, schzka
ce a zajidini kva- ho tymu tymu), pisemna
lity (MS Word, e-

mail)




1

PolozkaCO PopisPROC Periodi- | Odpowdnost | Distribuce | Média/Forméat
cita OD KOHO PRO JAK
KDY KOHO
Zmeny Defini- | Komunikace po+ Podle Manazer pro4 Manage- astni  (prezent
ce pedmetu | Zadovanych zin, | potieb jektu nebol ment, ¢le- | tace, schzka
projektu navrhi a podklad powieny clen | nové pro-| tymu), pisemng
ke schvaleni projektového | jektového | (MS Word, MS
tymu tymu, Excel, MS Pro-
sponzor/ | ject, e-mail)
manage-
ment  za-
kaznika
Administrativ- | ZajiStni efektivi- | Podle Manazer proq Clenové astni  (prezent
ni procesy aty, konzistence apotieb jektu projektove- | tace, schzka
standardy prot profesionalismus ho tymu tymu), pisemng
jektu (MS Word, e-
mail)
Projektova Sdileni informaci a Podle Manazer pro4 Manazer astni  (prezent
témata piredani podkladl | potieb jektu, clenové| projektu, tace, schzka
k diskusi pro pfibézné reSe- projektového | ¢lenové tymu), pisemng
ni témat projektu tymu projektove- | (MS Word, MS
ho tymu Excel, e-mail)
Zaznam o pi- | Pribézné hlaseni ¢ Prabézné | Manazer proq Clenové Pisemna (MS
béZzném stavy zmenach sledovatr jektu, nebo| projektove- | Word, MS
rizik nych staw a indi- powieny c¢len | ho tymu Exel, e-mail)
katorech rizik projektového
tymu
Aktualizace Zaznam  pibéz- | Podle Manazer proq Clenové Pisemna (MS
projektove nych informaci g potieb jektu, asistent projektove- | Word, MS
dokumentace | zmén do projekto- nebo povieny| ho tymu Exel, MS Pro-
vé dokumentace ¢len projekto- ject, e-mail)

vého tymu




PRILOHA P Il: ORGANIZA CNi STRUKTURA BARUM
CONTINENTAL S. R. O. — USEK MARKETING A OBCHOD

VYKONNY VYBOR

OCHRANA SPOLECNOSTI

Marketing
a obchod

Vyroba
a technika

Finance
& Controlling

Business Controlling

Industry CEE

|Conti Opony Polska
|Project Russia
Market Rumunsko

[Customer Service OE Truck CEE
[Customer Service OE Passenger CEE

\Regional Customer Service Manager CEE

Market Market Cesko Obchodni Vyroba forem
Eastern Europe logistika CEE
Market Prodej Truck Marketing CEE jobchod
Slovensko CZ/SK
TPV

YUGOSLAVIA

\Market Eastern Europe
Market Eastern
Europe -

Bulharsko, Albanie

Molddvie, CIS, OSN

Matador Industry

Market Eastern Europe-EX

[Market Cesko

Market SK
|Fleet management

|ICES&Fleet Manag.

Market
(Cesko - Passenger

|Region Zapad CZ

[Marketing Services

e
odbor logistiky
sklad Malesice

sklad Straznice

|Region Vychod CZ

coD cz/sk

|provozy vyrob

Halita

&JST.DH‘IBF Service CEE




PRILOHA P Ill: ORGANIZA CNi STRUKTURA BARUM
CONTINENTAL S. R. O. — USEK VYROBA A TECHNIKA

VYKONNY VYBOR
OCHRANA SPOLECNOSTI
Marketing Vyroba Finance
a obchod a technika & Controlling

zkuichna PLT
'kontrukce forem PLT
konstrukee forem CVT
Product Benchmarking

Eunstrukl.:e [ |

ESH Tovarni Kvalita Priprava Promyslové Plant
inzenyrstvi materiilu inZenyrsivi Operation
Personilni Materidlové Vyroba PLT] Viroba CVT Product Factory
hospodarsty Industria - Controlling
lization
| persondlni [vyr. servis (vyrobni servis | Reporting
Lam‘.‘uky a kordy E - Material
[rozvoj a vadékavini loper. plin piiprava | kalkulace
| chemililic polotovara CVT |P1- PLT
|servis forem Supply Chain
Zivotni prostiedi | |sluZby |konfekee CVT| [PI-CVT planning
4 havarijni plinovini .ur membrian
investice lisovna CVT | Transport
poZiarni ochrana (vytlafovini
sklady [dokonéovna CVT |Handling - BCL
bezped. a hygiena [priprava mat.
price | Pomoceny materizl [vyrobni servis  [PLT
HTC 1
|koncepee | michiini ICVT
|konfekee
konstrukee straju | gumovini | Lay-out
a zai., [lisovna
(vystavba a projekee
(dokondovna
| Fidici systémy
[HTC 2
energetika
EK 1 - materiil
Lidrzby
RK 2-PLT
RK 3-CVT

RK 4 - Dokumentace a systémy



PRILOHA P IV: ORGANIZA CNi STRUKTURA BARUM
CONTINENTAL S. R. O. — USEK FINANCE A CONTROLLING

VYKONNY VYBOR

OCHRANA SPOLECNOSTI

Marketing [Vyroba Finance
a obchod a technika & Controlling
Financovini Sluzhy
a uletnictvi linformaénich
technologii
ICO systemy

Hokilni sluZby

[prodejni systémy
elobilni
(dané a pojisténi  |sluzby - aplikace

financovini elobilni
sluzby - infrastruktura

afetnictvi



PRILOHA P V: MATICE KOMPETENCI A ODPOV EDNOSTI

Barum Continental spol. s r.o. Koordinaéni tym SVT
BarumO .. .. s £
MATICE KOMPETENCI

A ODPOVEDNOSTI

oblast mistr |[mluvéi| tym

Vedeni lidi, organizace price
Valba miuvéiho

Obsazovani pracovnich operaci dle situace na sméng, stfidani na pracovisti
Rozdélovani ukold

Sledovani dochazky

Nahrady za nemocné

Operativni spoluprdce s mluvirmi a pracovniky jinych Glvard

Reseni konfliktnich situaci

Rizeni zaskolovani stavajicich i nové piijatych pracovniki

Trénink tymu, vzdélavani clend

SleZeni tymu, vybér novych pracovnikd

Zlale|e|~ oo lwr] -k

Odménovani, motivace, hodnoceni
1 Mésicni hodnoceni Elend tymu (individuaini prémie)

Mativace tymu
Rozdéleni ostatnich mzdovych prostfedki (odmén)

Vyroba
Zjistovani aktualniho stavu (plan, salda, stav stroji, stav pracovniki)
Rizeni rotace (dle potfeby)
Piedavani smén
Planovani Eerpani dovolengé
Hiageni Udaju na koncl smény o dosa?enych vykonech
Spoluprace na pracovnich instrukcich
Kontakt s GdrZbou
Reseni havarijnich situaci
Stop nekvalitni vyrobé

Slojel~oim] =] Bl Bl

Stanovovani Ukold tymu v navaznosti na Gkelech provozu (BSC)
Zajistovani ukoll z oblasti BP a ESR, ochranné pomicky apod.
Hlaseni poruch zafizeni

Drobné apravy, TPM

Pofadek a tislota pracovisté

ZlepSovani procesld a pracovniho prostiedi

| E=ad L5, ) B2 L8] KT

Vedeni a organizace tymowvych porad a agendy tymu (23pisy ...)
Aktualizace dat na nasténce

Uplatfiovani poZadavka a potfeb tymu U vedeni

Spoluprace s tymovymi poradci

Spoluprace s ostatnimi Utvary

Wyména zkuienosti mezi mluvéimi navazujicich provoz(
Jedndni se zastupcl odboru

Prezentovani tymu (udrovani info tabuli ...)

(=] fa-d ol Fapl £400 B8 £95] FNY B

LEGENDA Dne:

B = zodpovédny
5 spolupracuje

I informuje

JI je informowvan Podpis mluvéi: Podpis mistr: Podpis vedouci BT:




PRILOHA P VI: DODAVATELSKO ODB ERATELSKA SMLOUVA —

SAMOSTATNE VYROBNI TYM (SVT)

Barum Continental spol. s r.o.

Barum O

DODAVATELSKO ODBERATELSKA SMLOUVA

Koordinaéni tym SVT

(8

DODAVATEL - NAZEV TYMU |

KOD | ¢isLo PROVOZU |

Dodavatel se zavazuje v ramci svych moZnosti

MLUVEI TYMU

MISTR

Jméno, pfijmeni Podpisy
ODBERATEL - NAZEV TYMU | |
KOD | ¢isLO PROVOZU |
Odbératel se zavazuje v ramci svych moznosti
MLUVCI TYMU
MISTR

Jméno, prijmeni Podpisy

|Dne[




PRILOHA P VII: ZAPIS ZE SCH UZKY SAMOSTATN E VYROBNIHO
TYMU (SVT)

Barum Continental spol. s r.o. Koordinaéni tym SVT
BarumO .. ... s |
ZAPIS ZE SCHUZKY
I PREZENCE
L. PROGRAM SCHUZKY

. DISKUTOVANE BODY, INFORMACE, NAVRHY KE ZLEPSENI

V. ULOZENE UKOLY

co KDO KDY PODPORA

Dne:

Podpis mluvéi: Podpis mistr:



