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Uvod

Tato diplomova bakalaiska prace nese nazev Interni komunikace ve firmeé
— rozvoj komunikaéni kompetence. Komunikace mé& vyznamnou roli a je
dilezitym prvkem i ve firemnim prostfedi. Efektivni komunikace a jeji specificka
podoba interni komunikace jsou nedilnou soucasti podniku, ktera vede k jeho
uspéchu. O tomto dualezitém postaveni komunikacni kompetence a komunikace
ve firemnim prostfedi pojednédva tato prace.

Text je ¢lenén na dvé c¢asti. Cilem prvni ¢asti je teoretické ukotveni
tématu. Postupné se budu vénovat nasledujicim okruhtim: komunikace, interni
komunikace, kompetence a rozvoj komunika¢ni kompetence. Nejprve vymezim
pojem komunikace a jeji procesy. Pojem komunikace obecné povazuji za dilezity
zminit kvili zasazeni do kontextu ostatnich témat. Nésledné se budu zabyvat
jednou ze stéZejnich kapitol o interni komunikaci ve firmé. Ukazu dualeZitost jeji
role v podnicich a tedy i opodstatnéni vybéru tohoto tématu pro svou praci. Popisi
fungujici a nefungujici prvky této podstatné slozky firem a budu pokracovat
S definovanim jeji strategie a cili. Poté opét nejprve obecné vénuji prostor
terminu kompetence a navazu konkrétngji terminem kli¢ové kompetence.
Do kategorie klicové kompetence spada praveé i dalsi stézejni okruh mé prace
a tim je komunikac¢ni kompetence a jeji rozvoj. I ta je totiz vyznamnym prvkem
nejen v prostiedi firem, je konkrétné jednou z nejvice vyZzadovanych kompetenci
u vSech pracovnikil vilbec. Moznostmi rozvoje komunikacni kompetence uzaviu
teoretickou cast.

Druhé prakticka ¢ast bude pojednavat o dotaznikovém Setfeni v CSOB
Pojistovné v Pardubicich. Uvedu vychodiska pro tuto empirickou ¢ast a cile.
Zamérem je zjisténi, jak zaméstnanci hodnoti stavajici Uroven interni komunikace
a zjisténi, jaky prostor je ponechan rozvoji komunika¢ni kompetence v dané
pojistovné. Nasledné u obou okruhti na zaklad¢ vysledkli z mého Setfeni uvedu

ziskané informace o aktualnim stavu a moznosti zlepseni.



Teoreticka Cast

1 Vyznam pojmu komunikace a jeji proces

Pojem komunikace je velice Siroky a definic je tedy nemalé mnozZstvi.
Puvodni vyznam komunikace, ktery pochazi z latiny, obsahuje slova jako sdileni,
spolcovani nebo spole¢nou tcast. Komunikace, zaklad mezilidskych vztahti, spolu
se schopnosti navzajem se domluvit ovliviiuji nase pteziti (Foret, 2011, s. 16).
Vsechny spolecnosti si béhem svého vyvoje vymyslely fec. Jednotlivé kultury si
pak ur¢ily moralni hodnoty, které se poji s jednotlivymi slovy a gesty. Navzdory
tomu, Ze vétSinou pouzivame stejnou fec, tak si nékdy nerozumime a musime si
véci vyjasnovat. Komunikace je slovni i mimoslovni. To znamend, Ze i pouhou
nasi pritomnost bez mluvy Ize povazovat za komunikaci, nebot’ vysilame signaly
a okoli nas vnima (Hola, 2006, s. 3). Slovy Kfivohlavého, pokud se setkaji dva
lidé, dochazi vzdy a vSude ke komunikaci. | nicnefikani nese néjaké sdéleni.
Kazdy z téchto dvou komunikujicich lidi ma odlisné znalosti. V piipadé, Ze jeden
sd€luje to, co druhy nevi, jednd se o novinku. Pro jiz znamé sdé¢lovana fakta se
pouziva termin redundace (Kiivohlavy, 1988, s. 14-15). Jak uvadi Foret,
komunikace byva redukovéna pravé jen na sféru informaci a ukazuje definici
S SirSim zébérem. ,,Predmetem komunikace muze byt jakykoli vytvor (lidsky
| prirodni, verbdlni i neverbdlni, hmotny i duchovni) predstaveny, prezentovany
jednou stranou (subjektem — osobou, instituci) a vnimany stranou druhou
(objektem, coz miize byt opét stejné dobre jedinec jako celd organizace)” (Foret,
2011, s. 16-17). Také psychologické hledisko nepovaZzuje komunikaci za pouhy
pfenos informaci mezi subjektem a objektem. Zminuje navic aspekt
sebeprezentace a sebepozorovani. Dochazi kpusobeni ¢i  ovliviiovani.
Mezi nejdulezitéjsi charakteristiky komunikace je =zafazena nezbytnost
k efektivnimu sebevyjadiovani. Dale je to nastroj pfenosu a vymény informaci, at
Jiz v mluvené, psané, obrazové, tak i ¢innostni formé. Tento pfenos a vyména se
uskutecnuji mezi lidmi a projevuji se n¢jakym ucinkem. Posledni zminénou
charakteristikou komunikace je vyména vyznaml pouzitim bézného systému

symbolii (Mikulastik, 2003, s. 19).



Komunikace neni staticka, ale je to proces. Aktivita, jeZ je proménliva
v &ase, zavisla na fadé podminek a vlivi. Clovéka béhem komunikace ovliviiuji
nejen racionalni Uvahy, ale také emoce. Nutno podotknout, Ze se jedna o proces
oboustranny. Uskutecniuje se mezi dvéma a vice lidmi, ktefi na sebe vzajemné
pusobi a vyvolavaji tim néjakou zménu. Dilezitou roli tu hraji pravidla, diky nimz
mohou lidé komunikovat. Tato pravidla, na néz lidé spoléhaji, se tykaji mysleni
a jednani (Mikuldstik, 2003 s. 22-24). Nyni si ukazme a popiSme slozky

komunikac¢niho procesu.

komuniké

komunika¢ni kanal

komunikator

A
N

Obrazek 1: Schéma komunikac¢niho procesu probihajiciho mezi dvéma osobami

(Mikulastik, 2003, s. 24)

Zacneme u komunikatora. Jedna se o toho, kdo vysila urCitou zpravu a do svého
sd€leni promita svou osobnost. To méd za nasledek, Ze mize vnaset do sdéleni
subjektivni nahled. Jeho zdjem je byt vyslechnut, pochopen, piijat ¢i zménit
chovani. Vedle zaméri, piedstav, postoji ¢i emoci komunikatora ma vliv
na sdéleni i prostfedi. K pochopeni musime umét ¢ist v podtextu, neboli v tom, co
nefikd komunikator nahlas. Pfijemce na opacné stran¢ je pak nazyvan
komunikant. U né&j opét hraje roli osobnost nesouci vlastni zkuSenosti, prozitky,
cile majici vliv na pfijimani zpravy. Tato zprava se nazyva komuniké. Mize mit
podobu verbalni nebo neverbalni. Proces vnimani komuniké ma tvar sinusoidy.
Pfesnéji, komunikant vnima nejvice pocatek a konec sdélované zpravy, kdezto
stiedni ¢ast vnima méné (Mikulastik, 2003, s. 22-25). Pokud dojde k uplnému
pfenosu informaci a vyznamii od komunikatora ke komunikantovi, Ize tvrdit, ze
piijemce obsahu sdéleni porozumél. Nasleduje pak dalSi mechanismus a tim je
zpétnd vazba. Zpétnd vazba dle Tureckiové je: ,, ... vyjddrenim té Ccasti
komunikacniho procesu, ve kterém se potvrzuje nebo vyvraci predpoklidané
porozumeéni (recipient se zde stava komunikdatorem a piivodni komunikator

prijemcem potvrzeni prijeti a pochopeni informace, kterou vyslal, jejiho dalsiho
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zpracovani ¢i zddosti o vysveétleni, apod.)* (Tureckiova, 2004, s. 113). Z vySe
uvedeného ale také plyne, ze pii komunikaci mohou nastat komplikace. RuSivé
ptekazky lze rozdélit na vnitini a vngj$i. Do vnitinich piekdzek spadd momentalni
indispozice a trvalejs$i osobnostni rysy. Vné&jSich negativnich vlivii mize byt cela

fada od hluku, teploty aZ po pfitomnost nékterych osob (Michalik, 2010, s. 10).



2 Interni komunikace

V prvni kapitole jsem se zabyvala komunikaci a jejim procesem zameérné.
Duvodem je, Ze komunikaci interni, kterou se budu zabyvat déle, Ize povazovat
za specificky druh komunikace obecné. Pro interni komunikaci tedy plati s jistymi
zpresnénimi a modifikacemi stejnd pravidla jako pro komunikaci mimo firmu.
Piesnéji, co se vnitrofiremni komunikace tyCe, jde o informacni a vztahové

propojeni hospodaiské organizace (Tureckiova, 2004, s. 111-116).

2.1  Vymezeni pojmu interni komunikace

Interni, neboli vnitrofiremni komunikace je dilezitou soucasti kazdé firmy.
Diky ni dochazi ke spojeni dané firmy, a to nejen pfesunem informaci tam, kde
jsou potieba, ale i propojenim pracovnikt. To vede k lepsi spolupraci a dovoluje
to zaméstnancim, aby si utvofili a objasnili pohled na firemni zaleZitosti
(Hloudkov4, 1998, s. 9). Vzhledem k tomu, Ze prochazi veSkerymi manazerskymi
funkcemi, propojuje také i proces firemniho fizeni. Ze si bez interni komunikace
lze fungovani firmy jen té€zko ptedstavit, dokladd i1 jeji vyznam v téchto
aktivitach: monitorovani, interpretace, distribuce, sdileni a realizace. Vyznam
monitorovani vtomto kontextu je ziskavani, vyhledavani, pochopeni
a zaznamenavani informaci. Interpretace je zde jako sdé€lovani informaci
a distribuce jejich pfedani ve vhodny ¢as vhodnému adresatovi. Aktivita sdileni je
pak ptistup k informacim. Nakonec realizace neboli implementace, vyuziti v praxi
(Hol4, 2006, s. 4).

Interni komunikace je dale: ,,... podstatnym nastrojem firemni kultury
a nastrojem vyjasnovani firemnich hodnot. Je vSak navic i nastrojem motivace
a motivacniho propojeni firmy" (HlouSkova, 1998, s. 9). Z vySe uvedeného lze
usuzovat, Ze vnitrofiremni komunikace souvisi i sdalSimi slozkami a jednou
Z nich je zminéna firemni kultura. Firemni kulturu jako jedna ze styénych ploch
interni komunikace lze definovat takto: ,, ...zaméstnanci sdileny soubor hodnot,
které urcuji charakter instituce a maji zasadni vliv na schopnost instituce
prosazovat své cile* (Bystrov, Razi¢ka, 2006, s. 67-68). Firemni kulturu buduje
a rozviji zpravidla slozka lidské zdroje (HR), se kterou interni komunikace taktéz

kooperuje. Je totiz zdrojem informaci o vztahu spole¢nosti a zaméstnanec pies
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odménovani po bezpecnost prace. Dalsi sty¢na plocha je externi komunikace.
Kooperace s ni zajiStuje, Ze vnitini vefejnost dostavd informace diive nez vnéjsi
(Bystrov, Ruzicka, 2006, s. 67-68). Mezi externi komunikaci a interni komunikaci
by méla existovat shoda. Soulad v oblasti sdélovani informaci a pfenaSeni
vyznamu jak dovnitf, tak i ven z firmy. VyZaduje to kooperaci mezi jednotlivymi
utvary pro ony slozky. Koordinace mezi slozkami muze byt formalni
(v organizac¢ni struktuie) nebo neformdlni (efektivni pribéznd komunikace mezi
zodpovédnymi pracovniky). Cilem je zejména to, aby informace sméfujici ven
byly stejné jako ty, které se dostavaji zaméstnancim uvniti firmy (Tureckiovd,
2004, s. 119-120). Tteti stycna plocha jsou manazeii odpoveédni za implementaci
vyznamnych zmén. Firmy se neustdle ocitaji v néjakych zméndch a je potieba
0 nich komunikovat s pracovniky (Bystrov, Ruzi¢ka, 2006, s. 67-68).
Vnitrofiremni komunikace byla ve vySe uvedené definici zminéna i jako nastroj
motivace. Aby byl podnik schopny konkurence, je dulezita informovanost
zaméstnancl. Diky informovanosti se zvySuje motivace zaméstnancli a umoziuje
zpétnou vazbu (Mikulastik, 2003, s. 215). Vedle toho jsou také jedinci motivovani
odménovanim a pocitem uspokojeni z dané prace. Velikost této motivace zavisi
na mife odpovédnosti, moznostech osobniho tspéchu z prace plynouci, a s tim
souvisejici predstava o odménég. Tato pfedstava muze byt odlisna, proto je dilezita
ucinnd komunikace ze strany téch, kteti o tom rozhoduji (Armstrong, 2007,
s. 661). ,,Funguje-li systém vnitropodnikové komunikace, jsou pracovnici firmy
dobre informacné a motivacné propojeni** (HlouSkova, 1998, s. 13).

Vnitrofiremni komunikace je obousmérny proces. Obousmérnost je nutna
hlavné kvlili tomu, aby management mohl priibézné€ informovat pracovniky o tom,
co se déje, a ti zase mohli reagovat na kroky managementu zpét. Je potfeba
informovanost pracovnikii, protoze jsou to oni, na které vétSinou dusledky zmén
dopadaji, a tak je nutno pochopeni jejich pociti ohledné téchto zmén (Armstrong,
2007, s. 661). Komunikace probiha jednak smérem od vedeni k podtizenym, tedy
vertikaln€. Tyka se to predevsim informaci ohledné tkolu a ptikazt. Ukazme si
vyhody a nevyhody této komunikace vramci pozi¢ni moci. Plusem je, zZe
manazeii jsou obezndmeni s konkrétnimi problémy spolecnosti a podiizeni
na nich maji v&tsi Sanci participovat. Minusem vertikalni komunikace je mozné
preté¢zovani vedoucich pracovnikli objasnovanim vSech problémii. Nebo cCasta

neptitomnost zpétné¢ vazby podiizenych, ktefi si nechtéji délat potize. Tento
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zpusob komunikace by ale nemél byt jediny. Interni komunikace by méla
probihat i horizontaln€. Jedin€ rovnost pfi komunikaci odstrani bariéry a vedouci
se mohou dozvédét pravdivé nazory. Budou naplnény potfeby seberealizace
a utvofen prostor pro tvur¢i myslenky (Mikulastik, 2003, s. 215-216). Jak jsem
uvedla, komunikace muze tedy probihat jednak mezi podfizenymi
a nadfizenymi, mezi spolupracovniky, rovnéz v rdmci jednotlivych jednotek
a utvarl.. Vnitrofiremni komunikaci ale nemusi byt jen slova a psané dokumenty.
Nejvétsi cast komunikace je provadéna mimoslovné. Naptiklad Ciny pracovnika
nebo firemni kulturou. Pak tedy lze mluvit o interni komunikaci i v piipadé
atmosféry firmy, symbolli moci, Gspéchli a netspéchii firmy ¢i povésti firmy.
Souhrnné vse, o se v podniku déje a souvisi to s nim. ,,Mimoslovni komunikace je
totiz vyvojové starsi nez komunikace slovni, a proto je jeji viiv na nas rozhodujici,

at’ si to uvedomujeme nebo ne* (Hlouskova, 1998, s. 9-10).

2.2  Prvky fungujici a nefungujici interni komunikace

Dobfe fungujici wvnitrofiremni komunikace by méla spliovat urcité
pozadavky. Nyni popiSi, o jaké prvky se jedna, pokud tyto poZzadavky shrneme.
Prvnim prvkem je v€asnost. Opét narazime na propojenost s externi komunikaci,
kdy vcasnost vyjadiuje pottebu diivéjsi informovanosti interni nezli externi. Dale
je to zietelnost a stru¢nost. Dobra interni komunikace vyzaduje, aby informace
byly pochopitelné a srozumitelné pro vSechny zaméstnance. Vedle toho také vzdy
struéné pro ty, co nemaji dostatek Casu na Cteni rozsahlych zprav. Posledni dva
prvky jsou informativnost s poutavosti, jez vyjadiuji potfebu aktudlnosti
a zajimavosti pro piijemce. Chceme, abychom zaméstnance zaujali formou
1 obsahem informace a nesdélovali mu, co uz je mu znamo (Bystrov, Rlzicka,
2006, s. 69-70). V idealnim ptipad¢ tedy interni komunikace obsahuje tyto prvky
komunikace: v€asnost, zfetelnost, stru¢nost, informativnost a poutavost. Pro to,
aby tyto pozadavky mohla firma splnovat, existuji jisté predpoklady. Mezi tyto
zakladni podminky spada odpovidajici organizace prace. Kde organizace prace
neodpovidd druhu podnikani, nemtze nastat dobfe fungujici interni komunikace.
Co si predstavit pod spojenim odpovidajici organizace prace? Jak uvadi

Hlouskova, dnesni organizace prace by meéla byt po procesech. Po procesech
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znamena, ze tym déla praci kompletné jako celek, ne jen jednotlivé operace. Déle
by mély procesy ve firm¢ odpovidat podnikovym aktivitim a nebyt rozbity
organiza¢nimi strukturami. Vyhneme se tim komunikaci pfes rizné utvary, ale
informace budou moci proudit pfimo k pfijemci. Dal§i podminkou je jasna
personalni strategie vychazejici z firemni vize, a kterd je soucasti celkové
strategie. Dilezité je, aby vrcholové vedeni firmy chépalo, jakou roli hraje systém
prace s lidmi pfi dosahovani firemnich cili. Z téchto poznatkt 1ze usuzovat, Ze je
velice dilezité, aby persondlni prace vedoucich pracovnikli byla odborna
a systémovd, protoZze jsou to oni, kdo maji nejvyss$i odpovédnost za uroven
vnitrofiremni komunikace (Hlouskova, 1998, s. 13-18).

Opaénym polem je nefunkéni vnitrofiremni komunikace zplsobena
komunika¢nimi chybami a nedostatky. Projevem jsou nedokonalosti v mnozstvi
informaci, neuplnosti a nejednoznacnosti. Vysledkem mohou byt rizné
informacni Sumy nebo mezery, jez snizuji efektivitu. Jde také o odmitani oteviené
komunikace, kdy firemni kultura vede manazery a pracovniky, aby komunikovali
se zamérem vlastniho prospéchu a bezpec¢nosti. Pokud vnitrofiremni komunikace
neni dobrd, dochazi k demotivaci, nerozhodnosti, pasivité ¢i frustraci. Tyto prvky
mohou preristat, pokud nejsou podchyceny. To se ve firmé projevi nasledujicimi
situacemi. Miize se zvysit fluktuace pracovnikil, neni spravna koordinace procest
a Cinnosti, neni zajem o dosahovani vytyCenych cili nebo dojde k celkové
nekonkurenceschopnosti. Vedle toho muze dojit také k neefektivnimu
marketingovému fizeni a stanoveni Spatné strategie diky nefungujici zpétné vazbe.
Musime brat vuvahu i chovani a jednani spracovniky. Pravé Spatné
interpersonalni vztahy mohou zrovna tak vést k odchodu z firmy. Podstatna je
organizovanost interni komunikace a tedy vytvareni strategie interni komunikace,
ke které se dostaneme pozdéji. Jeji nepfitomnost ma za nasledek chaos a tvorbu
zbyteCnych komunika¢nich Sumil. Pfi¢inou nefunkéni komunikace je
I zabranovani tomu, aby se zaméstnanci mohli nazorové vyjadfovat. Pokud
prevlada formalni mocenska autorita a pracovnik je nucen spise jen vSe odkyvat,
vede to ve vztahu Kk pracovnikim knezajmu o diskuzi, neinformovanosti
a jednostrannému sdélovani bez zpétné vazby. Pravé mlceni mize byt signalem,
ze néco neni v potradku. Naptiklad panuje ve firmé néjakd nejistota nebo
nepochopeni. Je tieba tyto situace hned fesit, jinak se opét vytvaii prostor

pro §ifeni zkreslenych informaci. ,,Sivent zkreslenych a zejména negativnich zprav
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neformalnimi  komunikacnimi kanaly miize vést kUplné paralyzaci aktivity
zameéstnancu' (Hola, 2006, s. 13-16). Pokud firma nefunguje spravné, co se tyce
interni komunikace, nechdva misto spekulacim a pievladd pak komunikace
neformalni. Projevem je Cas straveny zaméstnanci neformalnimi diskuzemi, kde si
vzajemné vyjasiuji informace na Ukor produktivni prace. Vedeni firmy musi bréat
pracovniky jako rovnocenné partnery a budovat s nimi vztah, pokud chtéji loajalni

a motivované zaméstnance (Hola, 2006, s. 17-18).

2.3  Strategie a cile interni komunikace

Jiz jsem zminila, Ze pro interni komunikaci plati viceméné stejna pravidla
jako pro komunikaci vné firmy. A tedy jako v komunikaci obecné, tak
I Vpracovnim prostfedi plati, 7z¢ mame komunika¢ni zamér a nasledné
komunikac¢ni efekt. Zdmérem je to, co nas vedlo ke komunikaci a efekt je zpétné
vyvoland reakce. Tyto dva uvedené prvky komunikace jsou divodem
pro zavadéni systematické podoby a fizni firemni komunikace — komunikacéni
strategie. Na otazku, zda jsme dosahli zaméru v efektech komunikace, odpovida
zpétnd vazba (Tureckiovd, 2004, s. 113). Podivejme se na komunikaéni strategii
v kontextu celého podniku. Uvedla jsem vySe, Ze interni komunikace musi byt
v souladu s komunikaci externi. Od tohoto faktu se odviji i podoba komunikaéni
strategie. Strategie tykajici se komunikace uvnitf firmy vychazi z celkové
strategie podniku. Zahrnuje tedy i cile komunikace s partnery, jedna se konkrétné
o tvorbu image a reputace firmy. Firmé jde hlavné o to, jak je vnimana cilovymi
skupinami, zajima ji jejich postoj a zkuSenost s ni. Strategie firmy fika, ¢im chce
byt a jak toho dosahne. Chovani a komunikace zaméstnancli ovliviluje image
firmy, proto je jejich role dilezit. Interni komunikace zajistuje, aby zaméstnanci
jednali v ramci zékladnich hodnot firemni identity (Hola, 2006, s. 12-13).
Armstrong uvadi, ze vnitrofiremni komunikace by méla byt zaloZzena na analyze
toho, co chce management fict, co chtéji slySet pracovnici a analyze vyskytujicich
se problémi pifi sdélovani a pfijimani informaci. Analyza ndm mulze pomoci
odhalit, jaké formy komunikace jsou vhodné, a kde se objevuje ptipadna potieba
vzdélavani. Co chce management fici, je podminéno tim, co chtéji zaméstnanci

slySet a naopak. Management usiluje zejména o tyto véci. O pochopeni
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a akceptaci kroku, které cht&ji uskute¢nit ze strany zainteresovanych
zamé&stnancl. Cht&ji, aby zaméstnanci méli pocit oddanosti cilim, planim
a hodnotam firmy. A do tfetice usiluji, aby si zamé&stnanci vazili toho, jak pfispeli
k uspésnosti firmy. Ze strany managementu by se méla komunikace tykat
predev§im specifickych pozadavki vice nez obecnych. MéEli by se vyhnout
nab&dani. Pracovnici chtéji slySet o vécech, které se jich bezprostiedné tykaji,
a chtéji mit moznost se k témto zalezitostem také vyjadfovat. Management musi
usilovat o pochopeni toho, co pracovnici slySet, a pfizptsobit tomu komunika¢ni
strategii. Posledni uvedena je analyza problémi komunikace. Pod timto krokem se
skryva analyza situace, kde komunikace selhala, a nasledné navrhnuti zlep3eni.
Problém mize byt napiiklad v komunikaénim kandle nebo v chybéjicich
dovednostech, coz je zalezitost dal§iho vzdélavani (Armstrong, 2007, s. 662-664).

Co se tykaé cilt interni komunikace, ty vymezuji to, ¢eho by méla firma
dosahnout, aby byla komunikace efektivni. Cile utvafi strategii a spolu s obsahem,
formou a zpisobem komunikace tvoifi osu komunikacni strategie. Jednotlivé cile
se vSak prekryvaji. Kazda konkrétni firma miize mit své vlastni definované cile
vnitrofiremni komunikace, a ty Ize v riznych obdobich upravovat (Hola, 2006,

S. 13-21). Obecné mohou byt cile interni komunikace definovany nasledovné.

Cile interni komunikace dle HlouSkové (Hlouskov4, 1998, s. 44):
e Utvafeni a zména postoji, a tim 1 zména pracovniho chovani zaméstnanct
firmy.
e Vzdjemné pochopeni (vedeni a vykonni pracovnici, spolupracujici utvary).
e Informacni a motivacni propojenost firmy.

e Fungovani zpétnovazebniho komunikac¢niho systému.

Podle stanovenych cili zohlediiujeme vybér komunikac¢nich forem a nasledné
prostfedkd interni komunikace.  Shrneme-li to, hlavnim cilem firemni
komunikace je: ,, ...informacni a vztahové propojeni organizace, a to jak smérem
dovniti (vnitrofiremni komunikace), tak také ven (komunikace firmy s jejim

okolim)...* (Tureckiovd, 2004, s. 116).
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3 Kompetence

V nésledujici kapitole se budu zabyvat pojmem kompetence, kli¢ovymi
kompetencemi a Vv navaznosti kompetenci komunikaéni. 'V kapitole o interni
komunikaci jsem nastinila, Ze pfi analyze vnitrofiremni komunikace muizeme
narazit na jisté nedostatky. Jednim z uvedenych nedostatkti jsou nedostate¢né
nebo chybéjici komunikacni dovednosti. Pro dobie fungujici interni komunikaci je
tfeba tyto prekazky eliminovat a v piipadé¢ komunikace je to otazka vzdélavani.
Jak se docteme déle, komunikace patii mezi klicové (zakladni) kompetence
a proto by ji méli ovladat v jisté mife vSichni zaméstnanci. Mezi vy3e a nize
postavenymi pracovniky se liSi jen mira poZadovaného rozvoje dovednosti
efektivné komunikovat. Neni tedy pravda, Ze odpovédnost za efektivitu procesu
vnitrofiremni komunikace nesou pouze manazefi. Jejich odpovédnost je
predev§im v oblasti vytvafeni, udrzovani a fizeni systému interni komunikace

(Tureckiové, 2004, s. 117-118).

3.1 Pojem kompetence

Pojem kompetence ma dvoji vyklad, je to kompetence jako schopnost
a kompetence jako opravnéni. Nyni pfiblizim oba zminéné pohledy. Za¢neme
pojetim kompetence vyjadiujici opravnéni neboli rozhodovaci pravomoc, a s tim
vyplyvajici odpovédnost za dusledky. V tomto kontextu je kompetence spojena
s terminy jako moc, vliv ¢i formdalni autorita. Tuto kompetenci ziskdvame
od nadfizeného organu, proto se ji nékdy fika kompetence ,,0d jiného*. Nejvétsi
rozhodovaci pravomoc maji ve firmé vedouci manazeii, kteti byli ale opét
povéieni svymi nadfizenymi. V soucasnosti dochazi ¢asto k decentralizaci, kdy
jsou rozhodovaci pravomoci prenaSeny i na ostatni zaméstnance (Tureckiova,
2004, s. 29).

V této praci pro nas bude stézejni druhy zptsob definice kompetence jako:
,, ...specificky soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a postupu a ddle
napiiklad postojii, které jednotlivec vyuziva kuspésnému reSeni nejriiznéjSich
ukolu a Zivotnich situaci a jez mu umoznuji osobni rozvoj i naplnéni jeho aspiraci
ve vSech hlavnich oblastech Zivota, tj. také v kontextu prace, a to ve forme

profesniho uplatnéni a zaméstnatelnosti* (Tureckiova, 2009, s. 36). Casto se
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objevujici se definici je také nasledujici: ,,Kompetence je trs znalosti, dovednosti,
zkuenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile* (Hronik, 2007, s. 61). Toto
pojeti kompetence je naopak nazyvano kompetenci ,,od sebe“. Pokud jedinec
spravné naklada a rozviji tyto individudlni zdroje*, zvySuje se jeho hodnota
a cena nejenom na trhu prace. Kompetence a jejich rozvijeni je vzdy kontextualni,
to znamena, ze jsou zasazené do urcité¢ho prostiedi ¢i situace. Kompetence maji
moznost dalSiho rozvoje, ale na druhé strané¢ mohou také vyhasinat. Diky tomu,
Ze se skladaji z vice zdroji, mluvime o nich jako o multidimenzionalnich.
Kompetence miizeme méfit a nasledné i vyhodnocovat podle o¢ekavané tirovné,
maji totiz pfedem definovany standard. Kompetence déale zahrnuje chovani
a soucasn¢ oznacuje jednani, ve kterém se projevuje. Vedle toho kompetentnost
ur¢itétho zaméstnance tvofi jednak zpiisobilosti a jednak opravnéni. Pojem
kompetentnost znamend oblast ucinného jednani v urcité socidlni roli.
Kompetentnost Clent firmy je dualezita pro jeji GspéSnost. Proto je potieba dbat
na stalé rozvijeni a seberozvijeni zaméstnancii v rdmci celozivotniho vzdélavani
(Tureckiova, 2009, s. 36-39). Jak se docteme v jiné literatufe, za kompetentniho
pracovnika lze povazovat toho, ktery splnil tfi predpoklady. Za prvé je vybaven
vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkusenosti, jez k takovému
chovani potfebuje. Za druhé je motivovany takto jednat a vynalozit energii
a za tfeti ma prostor toto chovani pouzit v daném prostiedi. Lidé maji odliSné
ptedpoklady k tomu, aby vykonali tikol kompetentn¢. Zatimco prvni piedpoklad
Ize lehce rozvijet, druhy poZadavek ne. Druhé sloZzka obsahujici motivaci, postoje,
hodnoty a piesvédceni je stabilni oblast ¢lovéka. Kazda firma si dle stanoveného
strategického zameéru, mise a ukolll stanovuje jiné potfebné kompetence. Tato
mnoZzina stanovenych kompetenci se v prub¢hu ¢asu mize ménit. Jestli pracovnik
ma potiebné kompetence, mizeme sledovat u plnéni rtiznych ukold, protoze se
projevuji v chovani, jak jiz bylo fe¢eno (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 27-
30).
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3.2 Kli¢ové kompetence

Kompetence je mozno délit na kliCové (generické ¢&i nadoborové)
a specifické (v uzSim pojeti funkéni ¢i profesni). Specifické kompetence dale
muzeme delit horizontalné podle profesi nebo obort a vertikalné podle postaveni
vramci firemni hierarchie. Klicové kompetence jsou ty, které jsou obzvlasté
vyznamné v zaméstnavatelské organizaci (Tureckiova, 2009, s. 42). V rdmci této
prace se budu zabyvat pouze kliCovymi kompetencemi, pod které spada
1 kompetence komunikacni. Prave té se budu déale podrobné&ji vénovat.

Klicové kompetence obsahuji znalosti, schopnosti a dovednosti, jez
vytvareji jakési univerzalni kompetence, pomoci nichz lze zastavat velky pocet
pozic a funkci. Tyto kompetence jsou vhodné Kk vypotfadani se s raznymi
problémy a ménicimi se pozadavky v pribéhu Zivota. Klicové kompetence maji
v rychle se ménici spole¢nosti poméhat nakladdat s odbornymi znalostmi a feSit
problémy se zaméfenim na budoucnost. Odborné znalosti a kompetence zamétené
jen na jednu situaci rychle zastaravaji. Do struktury kli¢ovych kompetenci fadime
tedy celé spektrum kompetenci, které ptresahuji hranice jednotlivych odbornosti.
Kli¢ové kompetence vyjadiuji schopnost jedince jednat kompetentné, neboli
jednat pifimétené situaci v souladu sam se sebou (Belz, Siegrist, 2001, s. 166-175).
Belz a Siegrist zkoumali kli¢ové kompetence ve Svycarsku pii obsazovani novych
pracovnich mist. Vysledky ukazuji, jaké kliCové kompetence jsou v praxi

nejzadang;si.

Vysledky vyzkumu z roku 1995 (Belz, Siegrist, 2001, s. 165).

e Komunikativnost a kooperativnost

e Schopnost fesit problémy a tvotivost
e Samostatnost a vykonnost

e Odpovédnost

e Schopnost uvazovat a ucit se

e Schopnost zdiivodiiovat a hodnotit

Klicové kompetence jsou otazkou celozivotniho uceni. Pokud je chce jedinec

ziskavat, musi mit schopnost a byt pfipraven ucit se cely zivot. Pfedpokladem je,
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ze se jedinec musi téSit na nové poznatky, kriticky zkoumat vlastni obraz
a reflektovat své vlastni jednani. Kazdy musi pfevzit odpovédnost za pribéh
svého uceni, pokud chce ziskavat a dale rozvijet kliCové kompetence. Jejich
ziskavani je nikdy nekonlici proces. ,,Ziskavani klicovych kompetenci je
celoZivotni, individualni proces, ktery slouZi k rozvoji osobnosti“ (Belz, Siegrist,
2001, s. 168).

3.3 Komunikacni kompetence

Komunikacni kompetence patii, jak jsem jiz uvedla, mezi klicové
kompetence. Komunikace sama o sobé je velice dulezity proces, coz vyplyva
i zprvni kapitoly, kterd se timto tématem zabyva. Vyznamnost konkrétné
komunikaéni kompetence dokazuje i vy$e zminény vyzkum. V tomto vyzkumu se
schopnost komunikovat spolu se schopnosti kooperovat umistily na prvnim misté
nejvice pozadovanych kompetenci. Vyjadieno v ¢islech, byly vyzadovany v 40 %
vSech nabidek pracovnich mist. Komunikacni kompetence neboli
komunikativnost znamend: ... pripravenost a schopnost jedince védomé
a harmonicky komunikovat, tzn. vypovidat o sobé ostatnim co nejjasnéji
a nejsrozumitelnéji, védomé ostatnim naslouchat, umét rozliSit podstatné
od nepodstatného, byt vstiicny k potiebam jinym a uzkostlivé dbdt neverbdlnich
signalu (Belz, Siegrist, 2001, s. 185). Komunika¢ni kompetence je v podstaté
souhrn védomosti, dovednosti a postojti v oblasti komunikace. Pficemz rozvijime
a trénujeme piedevSim oblast dovednosti. Do této roviny patii dovednost umét
naslouchat, vyjadfovat se jasné a srozumitelné, opakovat, shrnovat, poskytovat
zpétnou vazbu, vS§imat si nonverbalnich signalt, pfekonavat komunikacni bariéry
a znat potteby. Dle Polakové muzeme uvedené dovednosti rozdélit do dvou
oblasti. Na oblast dovednosti pro efektivni piijjem sdéleni a oblast sdileni
informace. Do dovednosti potfebnych pro efektivni piijem sd€leni fadi
nasledujici: dovednost naslouchat ostatnim, umét reflektovat reakce okoli,
prekondvat Sumy v komunikaci a schopnost pfijimat argumenty. Do druhé
kategorie dovednosti potiebnych pro efektivni sdileni informace mizeme zaradit
tento vycet dovednosti: dovednost sdélovat jasné a srozumitelné, vyjadiovat se
pisemné, umét vyjadrit nesouhlas, komunikovat s riznym typem lidi, schopnost

sebereflexe, shrnout vysledky, umét ptizpiisobit prezentaci okolnostem (partner,
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jazyk), umét presvédcovat, ovliviiovat a v neposledni fadé¢ umét piedpovidat
reakce ostatnich ¢i regulovat své vlastni projevy chovani (Polakova, 2006, s. 15-
19).

Komunikaéni kompetence vychazi z charakteristik bézné¢ komunikace.
Musime tedy opét brat v potaz, Ze komunikace je jak verbalni, tak nonverbalni.
Mezi prostfedky lidské komunikace patii z verbalni oblasti fe¢, z nonverbalni fe¢
téla, fe¢ objektd a fe¢ prostoru. U verbalni komunikace hraje roli vedle slovni
zasoby 1 hlasitost, srozumitelnost, rychlost fe¢i, kadence a melodie, rytmus
a pauzy. Tyto paralingvistické znaky mohou projev vyrazné ovlivnit. Pokud
mluvime hlasité, mize to signalizovat zaujeti, diraz, ale také agresi. Zatimco ti$$i
hlas mlZe vyjadfovat nebezpeci ¢i zddost o pozornost. Srozumitelnost vypovida
o tom, jak jisty jsem si svou véci. Regulace rychlosti je dilezitd, pokud tfikame
néco nového, kdy je vhodné zpomalit. Kadence s melodii mohou opét néjaké ¢asti
zduraznit a diky rytmu rozpoznavame jednotlivd slova. Nakonec pauzy, které
mohou vyvolat diraz, vybizet k rozhovoru ¢i sousttedéni. Neverbalni komunikace
vyjadiuje mé ja skrze mé t¢élo. Tento projev zahrnuje drzeni téla, gestiku, mimiku
a o¢ni kontakt. DrZzenim téla se rozumi celkové postaveni téla, jestli osoba sedi
nebo stoji a jakym zpisobem. Jestli zaujima otevieny, uzavieny, napjaty,
¢1 uvolnény postoj. Gestika je fe¢ rukou a mimika projev v lidském obliceji.
V obliceji 1ze vyc€ist mnoho informaci, naptiklad podle toho zda osoba kr¢i oboci
¢i podle krivky tust. Nakonec pohledy. Uvadi se, ze oc¢i jsou jeden
informaci 0 vngjsim svété. Délka pohledu z o¢i do o¢i se lisi kulturné a mize
vyjadiovat napiiklad sympatie. Svou roli hraje 1 prostor, kdy si nechavame
vzdalenost dle vztahu s danou osobou (Belz, Siegrist, 2001, s. 185-193).

KubeS se Spillerovou tvrdi, Ze kompetence je pomérné stabilni
charakteristika c¢lovéka, coz ndm poskytuje moznost predvidat kvalitu jeho
chovani, tedy jeho turoven rozvoje kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnicky,
2004, s. 30). V niZze uvedené tabulce je shrnuti jednotlivych drovni efektivni
komunikace dle databaze kompetenci z narodni soustavy povolani. Uroven 0
pfedstavuje nejniz§i komunikaéni dovednosti a uroven 5 nejlepsi.
U jednotlivych urovni muizeme vidét konkrétni charakter daného stupné

dovednosti.
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EFEKTIVNI KOMUNIKACE

- formulovani myslenek jak v pisemné, tak ustni podobé je znaéné
problematické

Uroveii 0 | - schopnost naslouchat druhym je omezena

- pfeddvani informaci ostatnim je nahodilé, sporadické a kusé

- formulovani myslenek, zejména v pisemné podobé, je pro né;
obtizne

Uroveii 1 | - miva problémy s naslouchanim

- informace ptedava ostatnim pouze na vyzadani

- jeho reakce na necekané situace nelze predvidat

- V béznych situacich jasné a srozumitelné formuluje své myslenky
jak v mluvené, tak pisemné podobé

Uroveii 2 | - nasloucha ostatnim bez vétsich obtizi

- sdili informace

- reaguje pfimétené na vzniklou situaci

- jeho komunikace neni vzdy presvédciva

- jasné a srozumitelné formuluje své myslenky jak v mluvené, tak
pisemné podobé¢

Uroveii 3 | - nasloucha ostatnim

- reaguje asertivné na vzniklou situaci

- dokaze svym projevem zaujmout ostatni

- toleruje nazory ostatnich

- formulovani myslenek v pisemné i tstni podob¢ je na velmi dobré
arovni

Uroveii 4 | - aktivné nasloucha ostatnim

- zdravé a primétené sebeprosazovani je pro néj prirozené

- dokéaze presentovat pied skupinou

- dokaze komunikaci otevfit

- vytvaii prostiedi, aby komunikovali 1 druzi

- Vita a rozviji ndzory ostatnich

- dokaze vyvolat konstruktivni konflikt

- vyzaduje zpétnou vazbu

- formulovani myslenek v pisemné i ustni podobé¢ je na vyborné
arovni

Uroveii 5 | - praktikuje aktivni naslouchani bez vyjimky za viech okolnosti

- zdravé a primétené sebeprosazovani je pro néj prirozené

- dok&Ze prezentovat na velkém foru a svym projevem dokaze druhé
presvedcit

- dokaze od jinych ziskat jejich skute¢né nazory a pracovat s nimi

- dokaze vyuZzivat konstruktivni konflikty

- umi pracovat se zp&tnou vazbou

- komunikuje s jinymi kulturami

Tabulka 1: Efektivni komunikace (Narodni soustava povolani, [online], upraveno)
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4 Rozvoj komunika¢ni kompetence

Na zacatku této kapitoly nejprve shrnu nejdilezitéjsi poznatky tykajici se
komunika¢ni kompetence. Jedna se tedy o jednu z klicovych kompetenci, proto
dalezitou kompetenci vSech pracovnikil podniku. Nejen téch vedoucich, ale urcita
urovenl je vyzadovana i u podfizenych. Schopnost efektivné komunikovat je
jednou z nejzadanéjsich kompetenci vibec, coz dokazuje také zminény vyzkum.
Spatné komunikaéni dovednosti mohou vést v podniku k 3patné interni
komunikaci a zpUsobit tak nezadouci situace, jako napiiklad Spatné pracovni
vztahy ¢i nizkou efektivitu prace. Z téchto poznatkl lze vyvozovat, Ze je tieba
komunika¢ni kompetenci neustale rozvijet. Rozvoj komunikaéni kompetence je
stejné jako i u ostatnich kli¢ovych kompetenci otazka celozivotniho vzdélavani. Je
to nikdy nekoncici proces. Déle se tedy budu zabyvat otdzkou, jak lze
komunikacni kompetenci u zaméstnancti rozvijet a prispét tak k dobtfe fungujici

vnitrofiremni komunikaci.

4.1 Celozivotni uéeni

Bylo zminéno, ze komunika¢ni kompetence je otazkou celozivotniho
uceni. Nyni popisi, co tento termin znamend. Celozivotni uceni reaguje
na aktualni podobu naSi spoleCnosti, ktera je zalozena ve znacné mife
na znalostech. Mezinarodné je toto uceni brano jako soubor vsech pftilezitosti, jez
dostava c¢lovék béhem celého svého zivota. Celozivotni ueni je kontinualni
Vv celém Zivoté jedince. Patii sem jak formalni, tak neformalni uceni. Za zakladnu
povazuje pravé zakladni vSeobecné vzdélani pro vSechny od détstvi, kde se
ocekava, ze se jedinci nauci ,ucit se”. Timto zplisobem ma dospét jedinec
k pozitivnimu vztahu Kk uceni, ktery si ponese nasledné cely zivot. ,,CeloZivotni
uceni v tomto kontextu obsahuje veskeré vzdeldavaci aktivity jedince, které maji
za cil rozvoj jeho znalosti, dovednosti a kompetenci a zdrovenn umoznuji jak
osobnostni rust, tak obcanské a profesni uplatneni* (VeteSka, 2010, s. 9-10).
V Ceské republice je snaha o spolupraci zaméstnavateli a vzdélavacich instituci,

ktera je podlozena dokumentem Strategie celozivotniho uceni. Cilem je vétsi

propojenost podnikatelského prostiedi se vzdélavacim sektorem a tedy podpora
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z4jmu o dalSi vzdelavani. Celozivotni uceni se d€li na dvé oblasti. Na etapy

pocate¢niho a dalsiho vzdélavani (Veteska, 2010, s. 10-15).
Pocatecni vzdélavani

Do pocatecniho vzdélavani spadd formalni vzdélavani primarni,
sekundarni a terciarni. To znamena od povinné zakladni Skolni dochazky po dalsi
moznosti vzdélavaci soustavy na Urovni stfedoSkolské a vysokoskolské. Tato
etapa kon¢i vstupem na pracovni trh, nebo vstupem do ekonomicky neaktivni
skupiny lidi po splnéni povinné Skolni dochazky. Pravé tato etapa pocatec¢niho

vzdélavani je zakladnou dal§iho vzdélavani (Veteska, 2010, s. 17-18).
Dalsi vzdélavani

Na pocate¢ni formalni vzde€lavani navazuje dal$i etapa nazyvand dalsi
vzdélavani. U dal§itho vzdélavani je pozornost vénovana Siroké nabidce
vzdélavani védomosti, dovednosti, znalosti, zkuSenosti a kompetenci. Jedinec
muze ziskané spektrum uplatnit v pracovnim, ob¢anském a osobnim zivoté. Z této
Skaly uplatnitelnosti vyplyva i déleni tohoto vzdélavani. Jde o obCanské, zajmové
a dal8i profesni vzdélavani. Obcanské vzdélavani je orientovano na formovani
védomi prav a povinnosti, jak uz obcanskych, politickych, spolecenskych, tak
i rodinnych. Pomaha ¢lovéku zlepsit piedpoklady k jeho kultivaci jako obcana
a adaptaci na ménici se prostfedi. Spadaji sem také témata etickd, esteticka,
historickd, nébozenska ¢i zdravotnickd a dalSi. Zajmové uceni je zaloZeno
na individudlnich zajmech jedince. Toto vzdélavani umoznuje seberealizaci
a kultivaci osobnosti, a tak rozviji lidské zdroje. Posledni oblast dalSiho
profesniho vzdélavani je zaméfeno na ziskavani kvalifikaci a kompetenci s cilem
udrzeni zaméstnanosti. ,,Jeho poslanim je rozvijeni postojii, znalosti a schopnosti,
vyzadovanych pro vykon urcitého povolani. Ma primou vazbu na profesni
zarazeni a uplatnéni dospélého, a tim i na jeho ekonomickou aktivitu* (VeteSka
dle Palan, 2010, s. 19-22).

Vedle formalniho vzdélavani existuji jest¢ oblasti neformalniho
a informalniho vzdélavani. Jak uvadi Tureckiovd, dalsi vzdélavani je postaveno
spiSe pravé mimo formalni vzdélavaci systém. Tedy v oblasti neformalniho
vzdélavani, které se odehrava napiiklad vramci firemniho vzdélavani

(Tureckiové, Veteska, 2011, s. 7). Tyto oblasti poukazuji, ze ¢lovék by mél mit
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moznost rozvoje Vv jeho celistvosti, ve vSech stadiich jeho Zivota sohledem
kompetence ucit se. Tyto tii oblasti se navzajem mohou prolinat a zahrnuji tedy
i aktivity, které nejsou organizované. Formalni vzdélavani, které jsem nastinila
vyse, je tedy organizované a realizované vzdélavacimi institucemi. Je omezeno
legislativou, ktera stanovuje jeho funkce, cile, organizaéni formy, obsahy
a evaluaci. Neformdalni vzdélavani je oblast, pod kterou spadaji rizné kurzy
a semindfe. Tyto vzd€lavaci aktivity jsou vedené pod zastitou soukromych
vzdéelavacich instituci, zaméstnavateld, neziskovych organizaci ¢i samotnych skol.
Dochéazi zde k zlepSeni uplatnéni, ale ne k ziskani vyssiho stupné vzdélani. Treti
informalni oblast je vzdélavani z kazdodennich zkuSenosti. Spadd sem také
sebevzdelavani. Na rozdil od pifedchozich typti je informdlni vzdélavani
institucionalné neorganizované a nesystematické (Veteska, 2010, s. 17-18).
Informalni vzd€lavani neni vzdy tmysIné, ale vysledky tohoto vzdé€lavani je
nasledné jedinec ovlivnén a maji vliv na jeho rozhodovani. Proto se nékdy v ramci
informélniho vzdélavani mluvi o uceni, které na rozdil od vzdélavani mize byt
neuvédomované. Uceni probiha ale vzdy v ramci vzdélavani. Neni uceni

bez vzdélavani a naopak (Tureckiova, Veteska, 2011, s. 8).

4.2 Podnikové vzdélavani

Podnikové vzdélavani spadd zejména praveé do druhé etapy celozivotniho
uceni. Pfesngji do dalsiho profesniho vzdélavani. V soucasné spolecnosti, kde
dochézi k castym zménam a zrychlujicimu se tempu, je vzdélavani a rozvoj
pracovnikl aktudlni otdzkou. Podnikové vzdélavani je takové, které je
garantované zaméstnavatelem. V zajmu zaméstnavatele je prostfednictvim
vzdélavacich aktivit doplnit nebo zménit strukturu zplsobilosti pracovnikl
(Tureckiova, Veteska, 2011, s. 21). Timto jsem vytycila jeden z cili firemniho
vzdélavani, jakozto rozvoj a zménu zpusobilosti u zaméstnancl. Mezi zakladni
cile by mélo ale také patfit dosahovani zmén v mysSleni/citéni a chovani
zaméstnanci. 1 tyto faktory jsou podstatné vrozvoji firmy a jeji
konkurenceschopnosti. Je potieba propojeni ochoty k vynaloZeni usili, schopnosti

k osvojovani si novych pracovnich postupti, moznosti ucastnit se podnikového
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vzdélavani a uplatnit nové formy chovani. Jinymi slovy je tieba motivace k uceni
a naslednému transferu do praxe. Jinak miZe nastat situace, kdy pracovnik zaujme
negativni postoj ke zménam. U dospélych se mulze také objevit obava
ze vzdélavani, protoZze maji strach z neuspéchu (Tureckiova, 2004, s. 92).

Diky podnikovému, neboli firemnimu vzdélavani dochazi k rozvoji
zaméstnancl a tim 1 k vyss8i vykonnosti jednotlivcl a nasledné i celku. Tureckiova
uvadi, Ze mohou byt tfi pfistupy ke vzdélavani pracovnikd v podniku. Prvnim
stupném je organizovani jednotlivych vzdélavacich akci, které ptedstavuje
nahodilé vzdélavani vyvolané aktudlni potfebou, ale nevede k vzdélavacimu
¢i rozvojovému efektu. Druhym stupném je systematicky pfistup. Systematicky
pfistup umoziuje vzdélavani jako systematicky proces, protoZe spojuje firemni
a persondlni strategii se systémem podnikového vzdélavani. V tomto ptistupu
dochazi jiz ke zméndm v pracovnim chovani a v motivaci zaméstnanct. Ttetim
piistupem je optimalni pojeti vzdélavani jako koncept ucici se organizace. Tento
ptistup je komplexnim modelem rozvoje lidi, kteti se uci prubézné (Tureckiova,
2004, s. 89). Vzdélani, které podnik realizuje, musi byt tedy nejlépe systematické
a vychazet z celé podnikové strategie. Nahodilost a nepravidelnost je nezadouci,
pokud chceme, aby se vynaloZzené prostiedky vratily zpét. Aby byl tento
predpoklad splnén, musi existovat spoluprace mezi oddélenimi v podniku,
s internimi ¢i externimi odborniky a vzdélavacimi institucemi. Tato propojenost
souvisi i s pozadavkem spojitosti s firemnim poslanim a vizi. Systemati¢nost
predstavuje vzdélavani jako opakujici se cyklus. Tento cyklus je dlouhodoby
proces, ktery obsahuje nésledujici ¢tyfi faze. Faze: identifikace potieb
a definovani cili vzdélavani, planovani vzdé€lavani, realizace vzdélavaciho
procesu a hodnoceni vysledka vzdélavani (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 63-67).

Vzdélavani predstavuje oznaceni: ,,...cilevédomého procesu pripravy
jednotlivece pro urcité socidalni (pracovni) role” (Tureckiovd, 2004, s. 96).

Armstrong rozliSuje Ctyfi typy vzdélavani.

Typy vzdélavani (Armstrong, 2007, s. 461).

1. Instrumentélni vzdélavani — vzdélavani, jak 1épe vykonavat praci poté, co bylo
dosazeno zékladni tirovné vykonu. Usnadiuje je vzdélavani pii vykonu préce.

2. Poznavaci (kognitivni) vzdélavani — vysledky jsou zaloZeny na zlepSeni

znalosti a pochopeni véci.
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3. Citové (emoc¢ni) vzdélavani — vysledky jsou zaloZeny spiSe na formovani
postoji nebo pocitil nez na formovani znalosti.
4. Sebereflektujici vzdélavani — formovani novych vzorcl nazirani, mysleni

a chovani, a v disledku toho vytvaieni novych znalosti.

Ve firemnim vzdélavani odliSujeme zejména dva typy aktivit. Jsou to
aktivity tréninkové a rozvojové. Tréninkové aktivity jsou orientovany
na ziskavani nebo doplnéni specifickych znalostni a dovednosti, které aktualné
chybéji pro kompetentni vykon. Rozvojové aktivity se tykaji budoucich potieb
a jsou zamétfeny obvykle jen na vybranou skupinu zaméstnanct (Tureckiova,
2004, s. 96). Podnikové vzdélavani je ovlivnéno vnitinim 1 vnéj$im prostiedim
organizace. Pfiprava, provadéni a vyhodnocovani vzdélavacich aktivit jsou tedy
ovlivnéno fadou faktorti. Jsou to faktory zejména socioekonomické, sociokulturni,
politické¢, environmentdlni a demografické. Mezi nejCastéjsi vzdelavaci
a rozvojoveé aktivity v ¢eskych firmach patii: vzdélavani jako soucast adapta¢niho
procesu, normativni vzdélavani (zdkonné, povinné), dopliiovani nebo zvySovani
kvalifikace, rekvalifikacni programy, individualni rozvoj pracovnikii a dalsi

vzdélavaci akce (Tureckiova, Veteska, 2011, s. 22-24).

4.3 Kompetence ve vzdélavani a Fizeni podniku

V soucasném vzdélavani nestaci mit pouze dostatek teoretickych informaci
a znalosti — ,,védét co®, coz vede Casto k mechanickému ziskavani izolovanych
poznatkd. Pozornost se obraci dnes i na ,,védét jak™. Tato oblast se zaméiuje
na efektivni aplikaci nau¢eného, vyuZivani toho teoretického. Pak se také objevuje
oblast zajimajici se o porozuméni vyznamu znalosti a souboru lidského poznéani —
,veédét proc“. Nakonec ,védét kdo“, jez upozoriiuje na potiebu efektivni
spoluprace. Spojeni téchto vSech oblasti je piedpokladem pro kompetentni konani.
Z tohoto kontextu se Vv dneSnich firmach prosazuje pravé pristup podle
kompetenci. Pfistup podle kompetenci je oznacovan jako CBA (competency-
based approach). Podstatou je pfistupovani ke vzdélavani zalozené na osvojovani
a rozvoji kompetenci. ,,CBA je zpiisobem, jimz je vzdélavani a uceni organizovino
spise podle toho, co je obsahem (ucivem) konkrétniho predmétu nebo souboru

v

podobnych predmeti* (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 35-36). Zamérem takového
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vzdélavani je, aby byl jedinec pfipraven fesit situace a koly soucasné i budouci.
pfistup neni uplathovan pouze v dalSim profesnim vzdélavani, ale také
ve vzdélavani formalnim. Ve firemnim vzdélavani se cile nejcastéji vazou
na zvladani situaci a ukold. Tyto cile 1ze pomérné¢ snadno predem definovat.
V ramci pracovniho vykonu je ocekavano kompetentni zvladani téchto cilt. Cile
Ize lehce standardizovat a vyhodnocovat. Diky CBA, kdy dojde k dosazeni cila
podnikového vzdélavani a uplatnéni kompetenci v praxi, firma funguje efektivnéji
a stava se vice konkurenceschopnou (VeteSka, Tureckiova, 2008, s. 36-42).

Kompetence zaujimaji v dnesni dobé také své podstatné misto v Fizeni.
Rizeni podle kompetenci je oznatovani CBM (competency-based management).
V ramci fizeni podle kompetenci se vytvareji kompetentni modely, které se
nasledné implementuji do té konkrétni firmy. Kompetenéni modely obsahuji typy
kompetenci a pojmenované kli¢ové kompetence, které se v analyze ukazaly jako
stéZzejni pro danou firmu. Na CBM se podileji ¢aste¢né vSichni zaméstnanci
a nekdy 1 externi konzultanti. Jednd se o propojeni strategickych personalnich
procest, jako ziskavani, vybér, hodnoceni a odménovani pracovnikii, za ucelem
ziskat, rozvinout a udrzet pro firmu kompetentni pracovniky. Cilem je také
poskytnout témto zaméstnanciim moznost dal§iho rozvoje jejich kompetenci
a ocenit jejich pfinos pro firmu. Dilezitd je shoda vSech, ze pro né¢ ma CBM
ptinos. ,V tomto smyslu plni CBM také funkci rozvojovou a vzdélivaci
(od procesii orientace a adaptace, vzdélavani a rozvoje az po uvédoméni si
vlastnich schopnosti, znalosti, dovednosti, tj. kompetenci, a jejich dalsi aktivni
rozvijeni v procesech vzdélavani a také v neformalnim a informalnim ucen,
Vv¢. socialniho), a predevsim motivacni a retencni* (VeteSka, Tureckiova, 2008,
s. 85-87).

4.4 Moznosti vzdélavani komunikacni kompetence

U komunika¢ni kompetence stejné jako u ostatnich kompetenci si vzdy
nejprve musime stanovit jednotlivé urovné v podob&é chovani. V piipadé
komunikacni kompetence jako ptiklad stanoveni Grovni znazoruje tabulka ¢. 1
o efektivni komunikaci uvedena vySe. Pravé chovani nam pomuze urit Groven

dané kompetence u konkrétniho jedince. Dozvime se, jestli zaméstnanec danou
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kompetenci ma a jaka je jeji troven, nebo nema. Rozdily v Urovnich kompetence
jsou pak otazkou rozvoje. Rozvoj vede nasledné ke zméné v chovani, coz se
projevuje napiiklad tim, ze jedinec néco zacne dé¢lat Castéji nebo jisté chovani
pfestane pouzivat a tak dale. Z toho vyplyva, Ze chovani je méfitelnou veli¢inou.
Pokud ocekavanou kompetenci v chovani nepozorujeme, musime zjistit, proc¢
absentuje. Mohou nastat dv¢ situace. Bud’ zaméstnanec danou kompetenci
opravdu nemd, nebo ji m4, ale neni motivovan ji vyuzit (Kube$, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 114-115). Dale také existuji urcita kritéria pro zatrazeni jedince
do systému vzdélavani v podniku. Je tieba vyhodnotit vykon jedince. Vykon
zamestnance muze byt snizen vlivem malé motivace nebo Spatnym stylem
pfedchoziho uceni. Vedle toho mtze také pozitivni hodnoceni vykonu podporovat
silné stranky jedince. Pro nasledny rozvoj je dulezit¢é urceni rozvojového
potencidlu. Druhé kritérium vyzaduje uréeni vyznamu té konkrétni pracovni
pozice. Podle dilezitosti jsou pak vybirany ruzné vhodné moznosti rozvoje
(Tureckiovd, VeteSka, 2011, s. 21-22).

Co se tyce jiz konkrétniho vzdélavani a metod, tak vzdélavani muize
probihat jednak na pracovisti i mimo pracovisté. Podnik si dile mize zvolit, jestli
bude vzdé¢lavani organizovat sam, nebo za pomoci externich organizaci.
Vzdélavani ma také rizné formy. Jsou to prezencni, distan¢ni a kombinovana
forma. Distan¢ni forma vyuZzivd zejména e-learningu, kdy se jedinec vzdélava
elektronickou formou. Samotné metody vzdélavani lze rozclenit na metody
vykladové a interaktivni. Toto déleni zohlediiuje miru aktivity Gcastnika, kdy
u interaktivnich je vy$$i mira aktivity a vykladové jsou napiiklad pfednasky,
u nichz je aktivita ucastnika nizka. Mén¢ interaktivni metody je dobré dale doplnit
workshopy ¢i diskuzemi. Dalsi déleni mluvi o takzvanych metodéach pribézného
zdokonalovani zaméstnancli, rozvoje profesni kompetence ve vSech jejich
sloZkéch. Sem patii kouovani, mentoring, tutoring, asistovani, staze, rotace prace
a konzultace (Tureckiova, 2004, s. 102-104). Je nutné poznamenat, Ze neexistuje
navod Kk vybéru nejvhodnéjsi a nejucinnéjsi metody. Metody by ale vzdy mély
vychazet z cilt vzdélavani a mély by zohlednit Géastniky. U ucastniki bereme
v potaz zejména jejich vek, pocet, jejich souc¢asnou uroven védomosti, dovednosti,
motivaci a soucasnou pozici. Metody vzdélavani jsou vlastné nejpodstatnéjsim
nastrojem vzdé¢lavaciho procesu. VéEtsi efektivitu vzdélavani  zajistuje

kombinovani vice metod. Vodak s Kucharéikovou uvadi, ze nejéastéji jsou
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pouzivany praveé piednasky a seminafe, ale ucinnéjsi jsou participativni metody
jako trénink. (Vodék, Kuchar¢ikova, 2007, s. 95-97). Tyto metody tedy pfiblizim
blize. Pfednaska je takova metoda, kdy se ustné pfedava urcité téma, které je
zaméfeno na zdokonalovani védomosti. Vhodna je tato metoda, pokud chceme
predat velké mnozstvi informaci velkému poctu lidi. Minusem je chybé&jici
interakce s ucastniky a neefektivnost z hlediska uchovéani informaci. Vedle toho
seminaf nechava prostor pro interakci formou referati a diskuzi. Vyhodou je tedy
okamzitd zpétnd vazba a podpora mysleni. Kvalita je podminéna védomostni
urovni jedincti. Nejvetsi miru aktivity predpokladaji participativni metody.
Participace zajistuje vetsi miru zapamatovani. Tyto metody jsou vhodnéjsi pro
mensi pocet Ucastnikli. Do této kategorie spada zminény trénink. Ten klade
pfedev§im diraz na aktivitu jedinch pii ziskdvani dovednosti a zplsobilosti.
Utastnici se u¢i pomoci zazitku. PouZivaji se skupinové prace, brainstorming,
pripadové studie ¢i hrani roli. Diilezitou roli tu hraje opét zpétna vazba. U vSech
vySe uvedenych metod zvySuji efektivity vhodné pomicky. Jako pomicku lze
vyuzit dataprojektor, flipchart, bilou tabuli, modely ¢i podpirné materialy.
V dne$ni dobé se hojné vyuziva pocita¢t a prezentaci v PowerPointu (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2007, s. 97-100).

Nabidka kurzl rozvoje komunikace, kterou miizeme nalézt na internetu, je
pomérné pestra. Casto se tyto kurzy poji také s asertivni komunikaci. Jak zmifiuje
Tureckiova: ,,Mezi nejobvyklejsi komunikacni dovednosti jsou pritom obvykle
Fazeny dovednosti spojené s vyuzZivanim technik asertivni komunikace a projevii
asertivniho chovani* (Tureckiova, 2004, s. 117). V niZze uvedené tabulce je
popsana asertivni komunikace v souvislosti s komunika¢nimi dovednostmi. Tu¢né

jsou vyznaéeny komunikacni dovednosti souvisejici s asertivnimi technikami.

Zakladni dovednosti asertivni - volné informace

komunikace - sebeotevieni

- vyjadfovani pocitl - aktivni naslouchani

- Zadost o laskavost - kladeni otazek

- zah4jeni, vedeni a ukonceni - poskytovani a pFijimani zpétné
rozhovoru vazby

Prosazeni (odmitnuti) poZzadavku - asertivni ,,ne*

- prosazeni/odmitnuti poZadavku - pokazena gramofonova deska

- vyjednéni podminek - ptijatelny kompromis

- dosaZeni konsensu/kompromisu - principialni vyjednavani
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Vyrovnavani se s Kkritikou - oteviené dvefe

- vyrovnavani se s (ne)opravnénou - negativni aserce

kritikou - negativni dotazovani

- ptijimani kritiky - prace s namitkami

Specificke dovednosti expresivni - volna informace

asertivity - selektivni ignorovani

- pfijimani a podavani komplimenti - zvladani konfliktii/FeSeni problému
- zvladani hnévu (vzteku)

Tabulka 2: Komunika¢ni dovednosti v koncepci asertivni komunikace

(Tureckiova dle ValiSova, 2004, s. 117, upraveno).

Zavérem této kapitoly lze tedy konstatovat, ze moznosti, jak komunikacni
kompetenci rozvijet je pomérné¢ mnoho. Kazdy podnik si mize vybrat cestu
rozvoje a vzdélavani, kterd je pro néj a jeho zaméstnance nejvhodnéjsi. Vzhledem
k opodstatnéné dulezitosti komunika¢ni kompetence by se jeji rozvoj nemél
podcenovat. Umét dobie komunikovat mé vliv i na zminénou interni komunikaci,

ktera je pro spravné fungovani firmy neméné dilezita.
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Prakticka Cast

5 Cil a vychodiska praktické ¢asti

V navaznosti na teoretickou ¢ast a jiz vicekrat zminovanou klicovou roli
interni komunikace a komunikacni kompetence se ndsledné vénuji témto tématiim
vV redlném pracovnim prostfedi. Praktickd Cast mé prace se zabyva interni
komunikaci na konkrétnim pracovisti. Cilem je zji$téni, jak zaméstnanci hodnoti
stavajici Groveti interni komunikace v CSOB Pojistovné v Pardubicich. Pomoci
dotaznikového Setfeni jsem hledala, které prvky vnitrofiremni komunikace
na tomto pracovisti funguji a které nefunguji. Nasledné se zaobirAm rozborem
zjisténych informaci a nabizim moznosti zlepSeni. Teoretickym vychodiskem mi
byly zminky o podcenovani interni komunikace a jeho dasledcich pro firmu
(Tureckiovd, 2004) a (Hola, 2006). ,,Hlavni problém, proc¢ nefunguje interni
komunikace, je predevsim ten, Ze vedeni firmy podcenuje dilezitost této
komunikace a vedomé se ji nezabyva*(Hola, 2006, s. 18). Hola ve své knize uvadi,
Ze nedostate¢na ¢i neadekvatni interni komunikace je dle vyzkumi v 60 %
pfi¢innou vSech firemnich problémi (Hola dle HlouSkova, 2006, s. 18). Stejné tak
Michalik uvadi, zZe je tato dulezita oblast doposud opomijena nebo podceniovana.
Ve své knize uvadi piipadové studie s Ministerstvem vnitra CR a &tyfmi dal$imi
anonymnimi podniky. Vyplynulo, Ze v danych firméach byly dobré interpersonalni
vztahy na pracovisti mezi pracovniky na stejné drovni. Prostor pro zlepSeni byl
v dosazeni odpovidajici irovné informovanosti a urovné zpétné vazby (Michalik,
2010, s. 5-102). Ceska republika byla navic soudasti vyzkumu, ktery probéhl
vroce 2010 v 31 evropskych statech a tykal se postaveni interni komunikace
ve firméch. Tento vyzkum vedla spole¢nost ESENER (Evropska agentura
pro bezpecnost a ochranu zdravi pii praci) a nepiinesla dobré vysledky
pro Ceskou republiku. Vysledky ukézaly, Ze 62% pracovnikil tvrdi, Ze jim
nedostate¢na komunikace mezi kolegy navzajem zpUsobuje potize pii praci.
Pii komunikaci svedenim a pracovniky to bylo 65%, kteti oznadili tuto
komunikaci za nedostatecnou. Oproti ostatnim evropskym zemim jsme dopadli
V této oblasti podstatné hure. Jind studie Communication ROI Study vedle toho

ukdzala opét vyznamnou roli komunikace ve firm€. Dokazuje, ze vyssich
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finan¢nich vysledkii a vys$§i organiza¢ni stability dosahuji firmy s efektivni
vnitrofiremni  komunikaci (Ce$i maji s komunikaci problém, [online]).
Zkoumanim interni komunikace v konkrétni organizaci se také zaobira ¢lanek
Zasopisu Josra. Clanek ,,Interni komunikace a ptiklad méfeni jeji kvality v praxi*
predstavuje mimo jiné vysledky Setfeni interni komunikace u firmy v oblasti IT.
Zavérem v tomto ptipadé vyplynulo, ze u této firmy spiSe interni komunikace
funguje. Nedostatky byly objeveny v kontaktech s jinymi pracovisti v ramci
podniku, v informovanosti a u zpétné vazby. Tyto nedostatky ,,...potvrzuji to, co
charakterizuje také dalsi ceské firmy* (Michalik, Vavrova, [online]).

V CSOB Pojistovné jsem dale zkoumala, jaky prostor je vénovan rozvoji
komunika¢ni kompetence a jestli zaméstnanci chtéji a maji potiebu se
Vv komunikaci zlepSovat. Opét ndsledné¢ uvadim moznosti zlepSeni. V tomto
ptipad¢ byly vychodiskem vyzkumy, které se zabyvaji nejcastéji pozadovanymi
kompetencemi u zaméstnancu. Jeden z takovych vyzkumu jsem jiz uvedla vySe
Vv teoretické Casti. Jednalo se o vyzkum z roku 1995, v némz se na prvnim misté
objevila komunikativnost a kooperativnost. Dale ale také VeteSka ve své knize
zminuje vyzkumy, které dokladaji, ze pozadavek na komunika¢ni kompetenci byl
aktualni i v dalSich letech. V roce 2005 povazovali respondenti komunika¢ni
schopnosti a dovednosti za podstatné v 76% a v roce 2009 v 77% (VeteSka, 2010,
s. 122). Na zakladé¢ téchto udajii 1ze usuzovat, ze rozvoj komunika¢ni kompetence

ma svilj vyznam.
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6  Prostiredi vyzkumu - CSOB Pojistovna

Nyni uz se dostdvdme k samotnému prostfedi, ve kterém byla prakticka
&ast realizovana. Vyzkum jsem provedla v prostiedi pardubické pobocky CSOB
Pojistovny. Pravé pardubickd pobocka je centrdlou s okolo 500 zaméstnanci.
Pfedstavim nyni hlavni informace o této spolecnosti, které mi byly k dispozici.
CSOB Pojistovna, a.s., ¢len holdingu CSOB je univerzalni pojistovna, ktera
vznikla 1. 1. 2013. Patfi do nejvétsi financni skupiny v Evropé KBC. V soucasné
dob& CSOB Pojistovna poskytuje Sirokou $kalu Zivotnich i nezivotnich pojisténi
pro fyzické a pravnické osoby. Zabyva se pokrytim vSech béznych rizik
z kazdodenniho Zivota a z podnikani. Prezentuji se mottem jednoduSe a s péci.
Jedna se o pojistovnu roku 2010 a dlouhodobé jednu z nejvétSich cCeskych
pojistoven (csobpoj, [online]). Organizaéni struktura pojistovny, kterd mi byla
poskytnuta k nahlédnuti, je k dispozici v pfilohach (viz ptiloha 1).
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7 Metodika vyzkumu

7.1 Metoda dotaznikového Setfeni

Pro zjistovani tirovné interni komunikace a prostoru vénovanému rozvoji
komunika¢ni kompetence jsem pouzila metodu dotazniku. Tato metoda je
zalozena na pevné postavenych otdzkach, které jsou pro vSechny respondenty
stejné a na které sami respondenti pisemné odpovidaji. Plusem této metody je
pravé jednoznacnd formulace otdzek a moznost hromadného zpracovani.
Minusem je fakt, Ze muze dojit k neporozuméni obsahu dotazii (Prochovnik,
1991, s. 53). Toto pisemné dotazovani patii mezi velmi rozSifeny nastroj
ziskavani dat. Jako jeho dal§i vyhody se uvadi to, Ze respondent miZe otazky
vypliovat libovolnou dobu a nedochazi k ovliviiovani vlivem tazatele. Naopak,
dalSimi nevyhodami jsou niz§i navratnost ¢i men$i Sance zachytit spontanni
rozhodnuti v diasledku moznosti vSe si promyslet. Neni také jisté, kdo
ve skutecnosti opravdu dotaznik vyplnil. Pisemné dotazovani je taktéz
Vv organizacich ¢asto pouzivanym ndastrojem sbéru dat. Lze tu vyuZzit anonymitu,
jez zaruli to, ze se podané informace neobrati proti samotnym respondentiim
(Surynek, Komarkova, Kasparova, 2001, s. 115-119).

Pii mém pisemném dotazovani v organizaci CSOB Pojistovna
v Pardubicich jsem pouZzila dotaznik (viz pfiloha 2), ktery se sklada z deviti otazek
oznaCenymi fimskymi ¢islicemi. Prvnich pét otdzek se dotazuje na interni
komunikaci, pficemz otazka CcCislo jedna obsahuje dvacet jedna podotazek
oznafenymi Cislicemi arabskymi. Tato sada otdzek je orientovana na zjistovani
fungujicich a nefungujicich prvki interni komunikace a odhalovani oblasti
s nejveétsimi nedostatky. Dalsi otazky Sest az devét se zaméfuji na komunikacni
kompetenci. Dotazuji se na prostor vénovany rozvoji této klicové kompetence,
a zdali zaméstnanci pocituji potfebu se v této oblasti rozvijet. Pii tvorbé otdzek
jsem vychézela zteorie interni komunikace a komunikaéni kompetence
a z ptipadovych studii, uvedenych v literatute od Hol¢ (2006) a Michalika (2010).
U interni komunikace existuje vice prvka, které ji charakterizuji.
Pii tvorbé otdzek jsem se snazila zaméfit na jeji hlavni ukazatele, které se
promitly ve vedlejSich vyzkumnych otdzkdch. Vyuzila jsem jak uzavienych,

polootevienych, tak i otevienych otizek. Uzaviené otazky jsou takové, které maji
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predem stanoveny varianty odpovédi. Pouzita je varianta dichotomickych otazek
(ano x ne) 1 selektivnich, které nabizeji vice moznosti volby. Polooteviené otdzky
tvofi predem stanovené moznosti, ale umoznuji respondentovi také doplnit
individudlni alternativu. Posledni typ oteviené otazky neptedkladaji zadny vybér
odpovédi (Surynek, Komarkova, KaSparova, 2001, s. 87-88). Timto poslednim
typem otazek jsem doplnila dichotomické odpovédi, kdy respondent mize svou
odpovéd’ volné rozvést. V dotazniku jsou obsazeny otdzky, na které je mozna

pouze jedna odpovéd’ i otazky s moznosti vybéru vice bodua (otazka €. 3 a 5).

7.2  Vyzkumne otazky

Otazky, pouzité v dotazniku popsanem vyse, vychazely z cile vyzkumu
a Z né¢ho odvozenych vyzkumnych otazek. Nejprve pripomenu cil praktické casti
této prace. Cilem je zaprvé zjisténi, jak zaméstnanci hodnoti stavajici Uroven
interni komunikace v CSOB Pojistovné v Pardubicich. Zadruhé zjisténi toho, jaky
prostor je vénovan rozvoji komunikac¢ni kompetence a jestli zaméstnanci chtéji
a maji potiebu se v komunikaci zlepSovat.

Hlavni vyzkumné otazky (dale HO) jsou v navaznosti na cile dvé. Z nich
jsou pak vyvozeny dalSi vedlejsi vyzkumné otazky (dale VO). V zavorce za VO

uvadim, kterym otazkéam tyto okruhy odpovidaji v dotazniku.

. HO1: Jak zaméstnanci hodnoti stavajici arover interni komunikace?
VOI: Znaji zamé&stnanci informace o firmé? (¢. I., 1. - 4.)

VO2: Jak zaméstnanci hodnoti pfedavani informaci? (¢. I., 5. — 12.)
VO3: Jak zaméstnanci hodnoti Groven zpétné vazby? (¢. I., 13. — 20.)

VO4: Kde vidi zaméstnanci nejveétsi nedostatky? (¢. 1. = V.)

. HO2: Je rozvoji komunika¢ni kompetence vénovan dostatecny prostor?
VO5: Jakym zpiisobem je rozvijena komunika¢ni kompetence? (¢. VI. — VII.)

VOG6: Chtgji se zaméstnanci v komunikacni kompetenci rozvijet? (¢. VIII. — IX.)
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7.3 Objekt vyzkumu a realizace

Za objekt vyzkumu, jinymi slovy zkoumany vzorek, se oznacuje oblast
zkoumanych jevl a jejich nositeli. Mizou jim byt osoby, skupiny a tak dale
(Surynek, Komarkova, KaSparova, 2001, s. 62). V piipadé této prace se jedna
o zaméstnance CSOB Pojistovny v Pardubicich. Osloveno bylo 100 zamé&stnanct.
Ztohoto celkového poctu byla navratnost 58 vyplnénych dotazniki.
V procentudlnim vyjadfeni to Cinilo tedy 58 %. U vybéru se nebrala v potaz
pozice jednotlivei €i jiné faktory. Dotazniky byly pfedany napfi¢ jednotlivymi
oddélenimi, které v budové sidli. Vzhledem ktomu, Ze interni komunikace
I komunika¢ni kompetence jsou otazkou, ktera se tyka vSech pozic, nebyla tedy
zohlednéna firemni hierarchie. Diky tomu byla i zachovéna 1épe anonymita
respondenttl.

Vyzkum probihal néasledujicim zpisobem. Dotazniky jsem po domluvé se
vzdélavacim oddélenim CSOB Pojistovny piinesla ja sama osobné. Naslednd
jsem dotazniky roznesla do jednotlivych kancelati, kde jsem projekt piedstavila,
podala instrukce k vypInéni a ptedala tém, kteti projevili zajem. Respondenti mé&li
tfi pracovni dny k vyplnéni a odevzdani na pfislusné misto, kde byla pfipravena
krabice. Timto byla opét zajiSténa anonymita. Osobnim piedanim a motivaci
k ziskani vysledkd s navrhy feSeni, jsem sledovala mozZnost vétSi navratnosti.

Od CSOB Pojistovny jsem dostala souhlas k zvefejnéni ziskanych dat.
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8 Vysledky dotaznikového Setieni

Tato kapitola se tyka analyzy ziskanych dat z dotaznikového Setieni
a jejich interpretaci. Postupné se budu vénovat okruhiim otdzek spadajicich
pod jednotlivé hlavni vyzkumné otazky a vedlejSi vyzkumné otazky. Data jsem
zpracovala v programu Microsoft Office Excel 2007. V piipadé procentualniho

vyjadieni jsem zaokrouhlovala vzdy na dvé desetinna mista.

8.1 Vysledky - interni komunikace

Prvni ¢ast analyzy dat se vztahuje k otdzkam 1. — V., které se zabyvaji
interni  komunikaci, konkrétné hlavni vyzkumnou otazkou HOIL1: Jak
zaméstnanci hodnoti stavajici uroven interni komunikace? Hlavni vyzkumnou
otazku rozviji dalsi Ctyfi vedlejsi vyzkumné otazky. Tyto otazky jsou jednotlivé

rozebrany nize. Tmavsi modrou barvou jsou zvyraznény vyznamné hodnoty.

VOL1: Znaji zaméstnanci informace o firmeé?

Otéazky Odpovédi | z58 | %
Rozhodné ano | 28 [48,28
Spise ano 27 146,55
1. Znate firemni hodnoty? SpiSe ne 3 | 517

Rozhodné ne 0 0
Neodpovedél 0 0

Rozhodné ano| 9 [15,62

Spige ano 47 |81,08

2. Shoduji se Vase hodnoty s témi firemnimi? | SpiSe ne 2 345
Rozhodné ne 0 0
Neodpovedél 0 0

Rozhodné ano | 28 [48,28

e g , i .| SpiSe ano 28 (48,28

3. :'/Oltk% jakeé jsou vysledky firmy za uplynuly Spige ne 2 | 344
' Rozhodné ne 0 0
Neodpoveédel 0 0

Rozhodné ano | 31

SpiSe ano 26 |44,83

4. Mate piehled o firemni struktuie? SpiSe ne 1 |1,72
Rozhodné ne 0 0
Neodpovedél 0 0

Tabulka 3: VO1: Znaji zaméstnanci informace o firmé?
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Vyse uvedena tabulka vypovida o informovanosti zaméstnanct, co se tyce
zakladnich firemnich informaci. V ptipadé tohoto dotazniku jsem se ptala
na firemni informace, jako jsou firemni hodnoty, vysledky a firemni struktura.
Z vysledka lze usuzovat, ze zaméstnanci maji v pievazujici vétSiné povédomi
0 téchto udajich. Témér vétSina respondentd uvedla, ze rozhodné zna firemni
hodnoty a to v 48,28 %. Druhad neceld polovina uvedla, Ze spiSe zna firemni
hodnoty v 46,55 %. Neznalost v tomto ptipadé pripustili pouze tfi zaméstnanci.
Kladem je, Ze se i shoduji s firemnimi hodnotami. Odpovéd’ na tuto otazku byla
v 81,03 % spiSe ano. Znalost vysledkt firmy za uplynuly rok je rovnéz pozitivni.
Negativni odpovéd’ zaskrtli dva respondenti a zbytek se rozdé¢lil mezi odpovedi
rozhodné ano 48,28 % a stejné procent i u spiSe ano 48,28 %. Posledni dotaz
v tomto okruhu se tyka firemni struktury. Jen na jednu vyjimku byly odpovédi
opét pozitivni, 53,45 % oznacilo rozhodné ano a 44,83 % spiSe ano. U téchto

otazek nenastalo, Ze by nékdo neodpoveédél.

VO02. Jak zaméstnanci hodnoti preddvani informaci?
Otézky Odpovédi | z58| %
Rozhodné ano | 32
5. Vite, na koho se mate obratit, pokud Spfe ano 23 | 39,66
poti‘ebujete néjaké informace? Spise ne sl o
Rozhodné ne 0 0
Neodpoveédel 0 0
Rozhodné ano | 34 -l
SpiSe ano 24 | 41,38
6. Mate pocit, Ze vite, co se po Vas chce? Spise ne 0 0
Rozhodn¢ ne 0 0
Neodpoveédel 0 0
Rozhodné ano 0 0
. - SpiSe ano 5 | 8,62
7. Jsou obdrzené informace v rozporu S 45 |F7Ee)
s jinymi? pise ne
Rozhodné ne 7 | 12,07
Neodpovédel 1 1,72
Rozhodné ano 8
8. Zdaji se VAm obdrZené informace Sp'fe ano =i
srozumitelné? Spise ne 2l ot
Rozhodn¢ ne 0 0
Neodpovédel 1 1,72
Rozhodné€ ano 1 1,72
Spise ano 9
9. Maéte pocit, Ze jsou informace neuplné? SpiSe ne 41
Rozhodné ne 6 | 10,34
Neodpovedel 1 1,72
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Rozhodné ano 11 | 18,97
SpiSe ano 45 h
10. Jsou informace, které dostavate aktualni? | SpiSe ne 1 | 1,72
Rozhodné€ ne 1 1,72
Neodpovédél 0 0
Rozhodné ano 11 | 18,97
SpiSe ano 42
Spise ne 4 6,9
Rozhodné€ ne 1 1,72
Neodpovédél 0 0
Rozhodné ano 7 | 12,07

, o v e . . ) Spise ano 16 | 27,59
12. Mite pocit, Ze jste nékdy informacemi Spide ne 30 -I

&né 42
zbyte¢né zahlcen\na~ Rozhodn® ne 5 | 862

Neodpovedél 0 0

11. Jsou informace potiebné pro Vas vykon
doruceny véas?

Tabulka 4: VO2: Jak zaméstnanci hodnoti pfedavani informaci.

Dalsi skupina otazek se tyka prenosu informaci a jejich kvality.
Pracovnici potvrdili, Ze védi, na koho se maji obratit pro potfebné informace. Vice
neZ polovina dotazovanych 55,17 % zaskrtla rozhodné ano a 39,66 % spiSe ano.
Jednoznaéné kladna odpovéd’ se ukazala u dotazu, jestli zaméstnanci védi, co se
po nich chce. Negativni odpovéd’ nevybral ani jeden zaméstnanec, naopak
58,62 % vybralo rozhodné ano. Informace spiSe nejsou v rozporu s jinymi a to
v 77,59 %. Pfeddvané informace jsou ze strany pracovnikl povazZovany za spise
srozumitelné, ¢iselné tuto moznost vybralo 47 z 58 dotazovanych, tedy 81,03 %.
U dotazu, zdali jsou informace neuplné, se nejvice dotazovanych ptiklonilo
k moznosti spiSe ne 70,69 %. Objevily se ale v zastoupeni 15,52 % i respondenti,
kteti spiSe informace za neuplné povazuji. Vyzkum dale ukazal nazor pracovnikd,
ktefi oznacili obdrzené informace za rozhodné aktualni v 18,97 % a spiSe aktualni
v 77,59 %. Ztabulky lze také vyvozovat, ze zaméstnanci dostavaji informace
spiSe v€as 72,41 %. Rozpor nastal mezi témi, kdo se citi informacemi zbyte¢né
zahlceni a témi, ktefi ne. Zahlceno se citi, nebo spise citi 23 jedincu z 58.
A zahlceno se neciti, nebo spiSe neciti 35 pracovnikt z58. Vidime tedy, Ze
odpovédi jsou rozlozeny v celé Skale. Nejvice lidi se ale piiklonilo k varianté
spiSe ne v 51,72 %. U téchto podotazek nastaly dva piipady, kdy jeden ¢lovek

neodpovédél vibec. Zavérem muzeme ale konstatovat, ze zaméstnanci hodnoti
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pfedavani informaci a jejich kvalitu spiSe dobie. Pouze nékteti z nich se citi

informacemi zbyte¢né zahlceni.

VO3. Jak zaméstnanci hodnoti Uroveii zpétné vazby?

Otazky Odpovédi [z58| %
Rozhodné ano | 8 | 13,79
., I . 3 Spise ano 25
13. Dostavate prostor vyjadrit se k firemnim Spise ne 22

zalezitostem?
Rozhodné ne 3 517

Neodpoveédel 0 0
Rozhodné ano | 12 | 20,69
SpiSe ano 30
14. Odpovidéa vedeni na VVaSe navrhy? SpiSe ne
Rozhodn¢ ne
Neodpoveédel

15. Mate nékdy obavy Fici, co si doopravdy Rozhodné ano
myslite? SpiSe ano
Spise ne
Rozhodné ne
Neodpovedel

Rozhodné ano
Spise ano
Spise ne
Rozhodné ne
Neodpovédel

16. Mate prehled o dulezitych rozhodnutich
vedeni?

Rozhodné ano
SpiSe ano
Spise ne
Rozhodn¢ ne
Neodpoveédel
Rozhodn¢ ano
Spise ano

18. Znéte informace o vysledcich sve préace? SpiSe ne
Rozhodné ne
Neodpovedel

17. Jsou Vam spolupracovnici ochotni podat
informace?

Rozhodné ano
SpiSe ano

19. Mate pocit, Ze jsou ve vasi firmé ¢asté drby? | SpiSe ne
Rozhodné ne

Neodpovédel
20. Dochazi ve vasi firmé ke komunikaénim Rozhodné ano
Sumim? SpiSe ano
Spise ne

Rozhodné ne
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| | Neodpovédél | 0 | 0O

Tabulka 5: VO3: Jak zaméstnanci hodnoti tiroveni zpétné vazby na pracovisti?

DalSi vySe uvedend tabulka ukazuje ziskand data, kterd vypovidaji
o urovni zpétné vazby na pracovisti. Hned prvni otazka, zjiStujici jaky prostor
maji zamé&stnanci k vyjadfeni svych nazoru k firemnim zaleZitostem, ukazuje, Ze
v této oblasti je mezera. Z celkového pocétu 58 v 33 piipadech odpovédéli
rozhodné ano a spise ano. Druhda téméf polovina v poctu 25 odpovédéla rozhodné
ne a spiSe ne. Nejvice odpovédi bylo ve stfednich hodnotach spiSe ano 43,1 %
a spiSe ne 37,94 %. O néco lepsi vysledek se objevil u otazky, jestli vedeni
odpovidd na navrhy jednotlivych pracovniki. Vedeni rozhodné odpovida,
oznacilo 20,69 % a spiSe odpovida 51,72 %. Nazor, Ze vedeni spiSe neodpovida
na navrhy, zaskrtlo 20,69 %. Pomérné velké zastoupeni respondentii se piiznalo,
ze maji ¢i spiSe maji n€kdy obavy fici, co si doopravdy mysli. Konkrétné 34,48 %.
SpiSe nema obavy 55,17 %. Ani co se ty¢e pichledu o dulezitych rozhodnutich
vedeni, nebyly odpovédi jednozna¢né kladné. SpiSe prehled ma 53,45 % a spiSe
nema 36,21 %. Mezi spolupracovniky se ukézala situace pozitivni, jsou si ochotni
podat informace v 50 % a spiSe ochotni v téméf celé zbylé poloving 48,28 %.
Vice nez polovina dotazovanych také vi o vysledcich své prace v 56,9 %
a 41,38 % spiSe znd sve vysledky. Posledni dvé otazky ohledné drbu
a komunikacnich Sumt odhalily dal$i nedostatek. Drby ve firmé potvrdilo
58,62 % a ptitomnost komunikaénich Sumua 51,73 %. Ani u jedné z téchto otazek
nebyla vybrana odpovéd, ktera by tyto jevy rozhodné popirala. MozZnost spiSe ne
u dotazu na drby oznacilo 37,93 % a u komunika¢nich Sumut 48,26 %. Dalo by se
konstatovat, 7e z otazky ¢&. |. dopadl na pracovisti CSOB Pojistovny tento okruh
nejhiife. Objevuji se mezi zaméstnanci pomérné casté¢ drby a dochazi
ke komunika¢nim Sumtm. Prostor pro zlepsSeni se vyskytnul i v odstranéni bariér
vyjadfovat vlastni ndzor a to jednak v prostoru nazor vyjadrit, tak zarovenn nemit

obavy ho vyjadfit.

40



VO4. Kde vidi zaméstnanci nejvétsi nedostatky?

NEDOSTATKY - Komunikace s nadfizenym

Otézky Odpovédi z58 | %
Mite pocit, Ze je tieba zlepSit | Ne 56
komunikaci s vasim ANo 2 | 345
nadrizenym? (V ¢em) Neodpovédél 0 0
Nedostate¢ny prostor pro
zpétnou vazbu 15 | 25,86
Spatné vyjadfovaci schopnosti 2 | 345
Kde vidite nejvétsi nedostatky |Nedostatecné naslouchani 2 345
v komunikaci u vaseho Neumi pfijimat argumenty 3 | 517
nadiizeného? (Jiné vypiste) Spatné pisemné vyjadiovani 0 0
Nesrozumitelné informace 0 0
Jiné 20 34,48
Neodpovédel 21 (36,21

Tabulka 6: VO4: Kde vidi zaméstnanci nejvétsi nedostatky? Nedostatky —

Komunikace s nadfizenym

Dostavame se k dalsi sad¢ otdzek ohledné nedostatki v komunikaci.
Nejprve jsem se zaméfila na nedostatky v komunikaci s nadfizenym. Zaméstnanci
nepocituji ve valné vétsiné potiebu zlepsit komunikaci se svym nadfizenym. Jak
vidime v tabulce, tuto variantu vybralo 96,55 % respondentt a pouze 3,45 % by
zlepSeni uvitalo. U této otdzky méli zaméstnanci prostor volné se vyjadrit, v ¢em
by poptipadé komunikaci vylepsili. Objevily se dva navrhy. Prvni poznamka se
tykala toho, Ze by tato komunikace méla probihat ¢astéji a druha, Ze neni ochota Si
vyslechnout negativni nazor.

V druh¢é ¢asti mohli vybrat z danych variant, kde shledavaji nejvétsi
nedostatky komunikace s nadfizenym, nebo vypsat jiné. Z moznych variant byl
nejéastéji oznacen nedostate¢ny prostor pro zpétnou vazbu v 25,86 %. V malém
poctu se objevily body: Spatné vyjadiovaci schopnosti, nedostate¢né naslouchani
a neumi pfijimat argumenty. Déale v 34,48 % byly uvedeny nedostatky jiné.
Mezi jinymi se ukazala nedostatecna empatie a v¢asnost predavani informaci. Je
dulezité poznamenat, Ze v rdmci této kategorie se objevila i moZnost, Ze nevidi
nedostatky Zadné a k tomu se ptiklonilo 16 jedincta z 58, coZ je 27,59 %. Na tento

dotaz také v 36,21 % neodpovédéli vibec. Shrneme-li to, komunikace
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s nadfizenym se ukdzala ve vétSin€ jako bezproblémova. Pracovnici si prevazné
mysli, ze neni tfeba zlepSovat. Pokud maji n&jaky nedostatek oznacit, pak je to

nedostate¢ny prostor pro zpétnou vazbu.

VO4. Kde vidi zaméstnanci nejvétsi nedostatky?

NEDOSTATKY -Komunikace na pracovisti

Otazky Odpovédi z58| %
Mate pocit, Ze je tireba zlepsit Ne 42
komunikaci se spolupracovniky? (V Ano 13 122,41
cem) Neodpoveédel 3 | 517

Nedostatek komunikace | 10 [17,24
Neochota komunikovat 7 (12,07
Spatné vztahy na

pracovisti 8 [13,79
Co povaZujete za nejvétsi nedostatek v | Spatné komunikaéni
komunikaci na pracovisti? zdroje 7 112,07
Nedostatecné
komunikacni dovednosti | 6 |[10,34
Jiné 12 120,69
Neodpoveédel 13 (22,41

Tabulka 7: VO4: Kde vidi zaméstnanci nejvétsi nedostatky? Nedostatky —

Komunikace na pracovisti

Poté jsem se vénovala nedostatkim v komunikaci na pracovisti. V tomto
ptipadé odpovédi nebyly tak jednoznacné kladné jako v pfipadé¢ komunikace
S nadfizenym. Presto 72,41 % nepocituje potiebu zlepSeni komunikace se
spolupracovniky vedle 22,41 %, kteti tuto potiebu pocituji. Opét byl ponechan
prostor K vyjadieni, co by zaméstnanci chtéli popfipadé¢ konkrétné¢ zménit.
V tomto piipadé se rozepsali zaméstnanci vice. Zaméstnanci napiiklad maji pocit,
7e je mezi spolupracovniky nedostatetna empatie a je malo akci mimo praci,
pti kterych by se zlepsil kolektiv. Dale by uvitali, kdyby se dulezité¢ emaily
posilaly v¢as a vicekrat se ukazala problematicka komunikace mezi oddélenimi
v 3,45 %. Objevila se také poznamka, Ze se nedostateéné piedavaji zkuSenosti
mezi pracovniky a méla by se celkové zlepsit diskuze.

Stejné jako u predchozi otazky méli respondenti u dal§i navazujici otazky
moznost vybrat z konkrétnich variant nedostatki pfi komunikaci na pracovisti,
nebo vybrat jiné. V piipadé¢ komunikace na pracovisti se ukazalo v zastoupeni

vice nedostatkll. Za nejveétsi nedostatek je ze strany respondent povazovano to,
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Ze je komunikace nedostate¢na v 17,24 %. S o néco méné procenty byly vybrany
moznosti neochota komunikovat a Spatné¢ komunikaéni zdroje, v obou ptipadech
12,07 %. Vysledky dotazniku dale ukazuji, Ze v 13,07 % povazuji zaméstnanci
vztahy na pracovisti za Spatné. Nakonec 10,34 % vidi nedostatky
Vv nedostatecnych komunikacnich dovednostech. I vtomto pifipadé spada
do kategorie jiné odpovéd, Ze nedostatky nejsou zadné, k tomu se piiklonilo
13,79 %. Mezi jinymi se vedle toho objevila v jednom piipad¢ rivalita a ve dvou
znovu upozornéni na Spatnou komunikaci mezi oddé€lenimi. U této otazky
neodpovédélo 22,41 %. U komunikace na pracovisti tedy vyplyva, ze prestoze
vice respondenti oznaCilo zlepSeni komunikace mezi spolupracovniky

za nepotiebné, tak uréité mezery v komunikaci na pracovisti se vyskytuji.

INTERNI KOMUNIKACE

Otézka Odpovédi | 258 | %
Rozhodné
ano 2 |345
Jste spokojen/a s celkovou Grovni komunikace | SpiSe ano 41 |70,69]
ve vasi firmé? SpiSe ne 13 22,41
Rozhodné ne| 2 3,45
Neodpovedél | 0 0

Tabulka 8: Interni komunikace

Soucasti prvni otazky (posledni podotazka) byl dotaz, jak jsou zaméstnanci
spokojeni s celkovou urovni komunikace Vv jejich firm¢. Tento dotaz jsem jako
shrnuti jejich celkového nazoru nechala zamérné na konec tohoto okruhu. Jeho
vysledky jsou zobrazeny v tabulce vySe. Lze konstatovat, ze zaméstnanci jsou
spiSe spokojeni s celkovou Urovni a to v 70,69 %, ale rozhodné spokojeni jsou
pouze dva z celého vzorku. Tyto dvé pozitivni kategorie tvoii vice nez polovinu
celku, ¢iseln¢ 43 z 58. SpiSe nespokojeni jsou v 22,41 % a opét pouze dva jsou
rozhodné nespokojeni. Vyjadieno ¢Cisly v negativnich kategoriich 15 z58

dotazovanych.
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8.2 Vysledky — komunikaé¢ni kompetence

Dostdvdme se kdruhé casti dotazniku, kterd se tyka komunikaéni
kompetence. Do této ¢asti patii otazky VI. — IX., ty se zabyvaji druhou hlavni
vyzkumnou otdzkou HO2: Je rozvoji komunika¢ni kompetence vénovan
dostatecny prostor? Rozvijena je dvéma vedlejSimi vyzkumnymi otazkami, jez
nasledné rozebiram. Dulezité hodnoty jsou V tabulce opét znazornény tmavsi

modrou barvou jako v ptedchozich tabulkach vyse.

VO5. Jakym zpiisobem je rozvijena komunikac¢ni kompetence?
Otézky Odpovédi z58| %

Ne 4 169
Probihaji, ale .

Probihaji u vas ve firmé kurzy zaméfené na | neucastnim se 21

rozvoj komunika¢ni kompetence? (Vypiste) Nevim 18 |31,03
Ano 13 22,41
Neodpoveédel 2 | 3,45
Rozhodné ano 6 |10,34

Myslite si, Ze rozvoji komunikace je ve vasi SpiSe ano 30

firmé vénovan dostatecny prostor? Spise ne 16 [27,59
Rozhodné ne 3 | 517
Neodpovédel 3 | 517

Tabulka 9: VO5: Jakym zptisobem je rozvijena komunika¢ni kompetence?

Vysledky ukazaly, Ze ve firmé kurzy na rozvoj komunika¢ni kompetence
probihaji. Z 58 dotazovanych je ale pouze 13 lidi navstévuje, coz je 22,41 % a 21
lidi o nich vi, ale neucastni se, to je 36,21 %. V 31,03 % se objevila odpoveéd’, ze
zamestnanci o kurzech nevi vitbec. Pokud respondenti vybrali moznost, ze kurzy
probihaji, mohli vypsat jaké. Dle respondentli ve firmé probihaji tyto kurzy:
prezenta¢ni dovednosti, emocni inteligence, asertivita, manipulace v komunikaci,
vedeni porad, vyjednavani, leadership, soft skills a sebeprezentace. Jeden
respondent uvedl, Ze kurzy probihaji, ale maji Spatnou kvalitu. Na dotaz, jestli
povazuji prostor na rozvoj komunikacni kompetence v jejich firmé za dostatecny,
se ptiklonili v 51,72 % k varianté spiSe ano. Spise ne vybralo 27,59 %. Da se fici,
ze ur€ity prostor rozvoji komunikacni kompetence ve firm¢ je, ale povédomi

0 kurzech by se mohlo zlepsit.
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V06. Chtéji se zaméstnanci v komunikacni kompetenci rozvijet?

Otézky Odpovédi  |z58| %
Rozhodné ano | 11 [18,97
SpiSe ano 21 36,21

Chtél byste Vy sam/a absolvovat kurz efektivni

komunikace? Spise ne 23 |39,66

Rozhodné€ ne 1 1,72
Neodpovédél 2 | 3,45
Ne 44 75,86
Ano 12 |20,69
Neodpovédel | 2 | 3,45

Vnimate u sebe néjaké nedostatky v komunikaéni
kompetenci? (Vypiste)

Tabulka 10: VO6: Chtéji se zaméstnanci v komunika¢ni kompetenci rozvijet?

Naésledujici tabulka dokazuje, Ze nejenom povédomi by se mohlo zlepsit,
ale také moZnost kurz efektivni komunikace absolvovat. Z 58 dotazovanych vice
nez polovina zaméstnancti by chtéla, nebo spise chtéla takovy kurz absolvovat.
Rozhodné ano oznacilo 18,97 % a spiSe ano 36,21 %. O kurz spiSe neméa zajem
39,66 %. Ackoliv by chtéli kurz efektivni komunikace absolvovat, jen v 20,69 %
u sebe vnimaji nedostatky v komunikaéni kompetenci. Zbylych 75,86 % je
nevnima a 3,45 % neodpovédélo. Respondenti mohli vypsat, jaké nedostatky
u sebe poptipad€ vnimaji. V 5,17% potiebuji zlepsit asertivni jednani a v 3,45 %
prezentacni dovednosti. Jako dalSi nedostatky vnimali vzdy po jednom piipadé

nasledujici: sebeprosazeni, argumentace, vyjadfovaci schopnosti, zpétna vazba.
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9 Shrnuti

V predchézejicich kapitolach jsem piredstavila svlij vyzkum. Uvedla jsem,
co jsem zkoumala, jakou metodu jsem pouzila, kde byl vyzkum proveden
a nakonec jsem interpretovala vysledky, které vyzkum pftinesl. Nasledujici cast
vénuji shrnuti toho, co vysledky fikaji o ndzoru zaméstnancti na Stavajici Uroven
interni komunikace a 0 prostoru vénovanému rozvoji komunika¢ni kompetence
v CSOB Pojistovné. Na zékladé vysledki vzdy upozornim na mezery a moznosti,
jak tyto nedostatky zlepSit. Budu postupovat podle jednotlivych hlavnich
vyzkumnych otazek obdobné jako vyse.

Prvni hlavni vyzkumna otdzka zn¢la: HOL: Jak zaméstnanci hodnoti
stavajici uroven interni komunikace? Na tuto otizku se ukdzala odpoved
nasledujici. Zaméstnanci pojisStovny znaji firemni informace, kterymi se v tomto
pfipadé mysli firemni hodnoty, vysledky firmy a firemni struktura. Pozitivné
hodnoti také preddvani informaci a jejich kvalitu. V obou téchto pfipadech byly
odpovédi prevazné kladné. S negativni reakci se setkalo pouze mnoZstvi
pfedavanych informaci. Zaméstnanci se jimi citi zbyte¢né zahlceni. Jako moZnost
zlepSeni se vtomto ptipadé nabizi zmenSeni objemu informaci a jejich
zestruénéni. Struc¢nost je jednou z vlastnosti dobré interni komunikace. ,,Proto je
treba nejprve sdélovat informace a poté detaily a kontext (Bystrov, Rlzicka,
2006, s. 70). Jisté nedostatky se projevily v Grovni zpétné vazby na pracovisti.
Pracovnici spiSe nemaji prostor vyjadfit se k firemnim zaleZitostem a také se
nékteti znich pfiznali, ze maji obavy fici, co si doopravdy mysli. Oteviena
moznost vyjadfit svlij ndzor je vSak podstatna, proto je to faktor, se kterym by se
mohlo také vice pracovat. Aby byly zajistény dobré pracovni vztahy a kladny
vztah K praci stejné tak i k firmé¢ samotné, musi existovat komunikace beze
strachu. Nastavena oboustrannd komunikace by méla slouzit k tomu, aby
pracovnici mohli vystupovat v této komunikaci jako rovnocenni partnefi. Navic
mezi komunikaéni dovednosti manazerGi patfi umét naslouchat, poskytovat
a prijimat zpétnou vazbu (Hola, 2006, s. 49-112). Stim souvisi i povédomi
0 dualezitych rozhodnutich firmy, kdy vtomto ptipadé nebyly odpovedi také
jednoznacéné kladné. Ukazalo se vSak, ze spolupracovnici jsou si ochotni podavat
informace a maji ptehled o vysledcich své vlastni prace. Mezera a moznost
zlepSeni se dale odkryla v neformalni komunikaci. Z dotazniku vyplynulo, Ze
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okolo poloviny pracovnikii pfiznalo casté drby a komunikacni Sumy. Hola ve své
knize uvadi, Ze neformalni komunikace je indikator kvality té formalni. Cim horsi
je formalni komunikace, tim v¢&tSi prostor je tak ponechdan neformadlni, tedy
riznym famam (Hola, 2006, s. 117). Je tifeba tedy posilit vice formalni
komunikaci, jako jsou porady, konzultace a dalsi. Pod prvni hlavni vyzkumnou
otdzku také spadaji dotazy na nedostatky v komunikaci snadfizenym a se
spolupracovniky na pracovisti. Lze konstatovat, ze tUroveili komunikace
s nadfizenym dopadla velice dobie. Téméf vSichni dotazovani odpovédéli
pozitivné. Pokud maji pfeci jen oznacit, co by se mélo zlepsit, pak je to opét jiz
zminovana zpétnd vazba. V pfipadé¢ komunikace se spolupracovniky vysledky
dopadly rovnéz dobfte, i kdyz uz ne tak jednoznacné. Prostor pro zlepSeni vidi
respondenti ve vice mistech. Nejvice lidi oznacilo nedostatek komunikace, proto
by se na to firma méla zamétit. Jak jsem uvedla vyse, pravé nedostatek formalni
komunikace vede k nezadouci neformalni komunikaci. Jesté uvedu druhou nejvice
zastoupenou odpoved’ a tou jsou Spatné vztahy na pracovisti. Zmifiuji to, protoze
Vv ptipadé, kdy mohli zaméstnanci volné vypsat, co by zlepsili nebo v ¢em vidi
problém, objevily se nasledujici zminky, které stim souviseji. Uvedli
nedostateCnou empatii mezi pracovniky, malo akci mimo praci, které by stmelily
kolektiv a rivalitu. Vyplyva ztoho, Ze pracovni vztahy nejsou uplné idealni.
Moznost zlepSeni by mohla byt vicekrat zmiiovana zpétna vazba, kterd vytvaii
dobré vztahy na pracovisti, a ktera se v tomto piipad¢ také neukazala jako idealni.
Jinou moznosti by mohly byt pravé aktivity, jeZz pomahaji kolektiv stmelit.
Zavérem, vyjadieni pracovnikl je takové, ze jsou s celkovou urovni interni
komunikace na jejich pracovisti v nadpolovi¢ni vétSiné spokojeni, €i spise
spokojeni.

Postupme Kk vysledkiim tykajicich se druhé hlavni vyzkumné otazky.
Piipomenu jeji znéni. HO2: Je rozvoji komunika¢ni kompetence vénovan
dostateény prostor? Vyplynulo, Ze v pojistovné CSOB je ponechan uréity
prostor pro rozvoj komunika¢ni kompetence. Probiha tu tfada kurzl, které se
na tuto problematiku zamétuji. Pouze ale mald Cast dotazovanych tyto kurzy
navs$tévuje a néktefi o téchto kurzech nemaji ani povédomi. V teoretické casti
vySe jsem vSak uvedla, Ze efektivni komunikace se ma tykat vsech zaméstnanct
firmy. Ur¢ita troven je vyzadovana napfi¢ vSemi pozicemi, proto by tyto kurzy

méli mit moznost absolvovat vSichni pracovnici. Pohled zaméstnanci na tuto
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problematiku ukazuje, Ze oni ale povazuji prostor vénovany rozvoji komunikace
za dostateCny. Kdyz se méli vSak vyjadfit k tomu, jestli by chtéli takovy kurz
navstivit, vice dotazovanych odpovédélo, Zze ano. Paradoxem ale je, ze u sebe
7adné nedostatky ve vétsin¢ nevidi. Otazkou tedy je, jestli o svych nedostatcich
pouze nechtéji mluvit nebo je nevnimaji, ale pfesto by radéji néjaky kurz
absolvovali. Ti, co u sebe nedostatky vidi, nejcast&ji uvedli asertivni jednani

a prezentacni nedostatky. Firma by se tedy mohla zaméfit vice na tyto oblasti.
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Zavér

Prace méla za cil stanoveni, jak zaméstnanci hodnoti stavajici Uroven
interni komunikace na konkrétnim pracovisti. Zkoumala jsem, jestli zaméstnanci
znaji zékladni informace o firmé (firemni hodnoty, vysledky firmy, firemni
struktura), jak vidi kvalitu pfedavani informaci, uroven zpétné vazby a kde vidi
nejveétsi nedostatky. Poté jsem se zaméfila na komunikaéni kompetenci. Zajimalo
mé, jaky prostor je vénovan rozvoji této kompetence. Ptala jsem se, jakym
zptisobem je rozvijena a jestli zaméstnanci tuto kompetenci chtéji viibec rozvijet.
V obou piipadech jsem vychazela z teoretickych podklada.

Teoretickému ukotveni téchto témat jsem se vénovala v prvni ¢asti prace.
Predstavila jsem nejprve komunikaci obecné a pak jeji specifickou podobu
v pracovnim prostiedi — vnitrofiremni komunikaci. Teoreticky jsem vymezila,
co tento pojem znamen4, nastinila fungujici a nefungujici prvky, poté ukazala cile
a strategie interni komunikace. Vzapéti jsem se zaméfila na komunikaéni
kompetenci. Obecné pres pojem kompetence, klicové kompetence az ke konkrétni
komunikacni kompetenci. Uvedla jsem, jakou roli hraji kompetence v podniku
a jaké jsou moznosti rozvoje komunikacni kompetence. Zamérem bylo ukazat
dalezity vyznam komunikace, jeji pifinos pro uspésné fungovéani podniku
a potfebu dovednosti efektivni komunikace.

Vychézela jsem také zjiz provedenych vyzkumua tykajicich se obou
okruhti. Dle vysledki 1ze konstatovat, Ze interni komunikace v CSOB Pojistovné
ma dobrou troven. Pfestoze se jisté mezery pro zlepSeni objevily, v porovnani
s mymi vychodisky pfineslo toto dotaznikové Setfeni pozitivni vysledky. Téma
na zlepSeni, které se objevilo v uvedenych vyzkumech a rovnéz ve vysledcich mé
prace, je predevsim zpétna vazba. Zda se, Ze toto je stale opomijena véc.

Ptes omezeni, kterd s sebou dotaznikové Setfeni nese, popsana alespon
okrajové vySe, jsem odpovédéla na vSechny vymezené hlavni a vedlejsSi
vyzkumné otazky. Ziskané odpovédi mohou slouzit CSOB Pojistovné

jako informace o aktualnim stavu a tieba i jako namét pro zlepSeni do budoucna.
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Anotace

Pfijmeni a jméno autora: ~ Moravcova Barbora
Néazev katedry a fakulty: ~ Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie,

filozoficka fakulta

Néazev diplomové prace:  Interni komunikace ve firmé¢ — rozvoj komunikacni
kompetence
Klic¢ova slova: komunikace, interni (vnitrofiremni) komunikace, organizace

(firma), kompetence, komunikaéni kompetence

Pocet zdroju: 23
Pocet priloh: 2
Pocet znakt: 86 882

Prace je zaméfena na interni komunikaci ve firm¢ a rozvoj komunikaéni
kompetence. Prvni ¢ast se vénuje teoretickému ukotveni. Je definovana
komunikace obecné a nasledné pojem interni komunikace. Vymezeny jsou
fungujici a nefungujici prvky interni komunikace, jeji cile a strategie. Déle se
prace zameéfuje na termin kompetence, klicové kompetence s dlirazem
na komunika¢ni kompetenci. U komunika¢ni kompetence jsou rozebrany
moznosti jejiho rozvoje. Druha ¢ast prace je orientovana prakticky. Predstavuje
vyzkum Vv podob& dotaznikového Setieni ve spoleénosti CSOB Pojistovna
Vv Pardubicich. Cilem je zjisténi, jak zaméstnanci hodnoti aktudlni stav interni
komunikace a zjisténi, jaky prostor je vénovan rozvoji komunikaéni kompetence.

Nasledné jsou predstaveny vysledky a navrhy pro zkvalitnéni.

This work is focused on internal communication and developement
of communicative competence in the studied company. The first part discusses
theoretical foundations of communication, further the term internal
communication, working and non-working parts of internal communication,
communication goals and strategy. Furthermore, the paper studies area
of competence, key competencies, especially communicative competence
and possibilities of its developement. The second part is analytical, introducing

the questionnaire survey in CSOB, an insurance company based in Pardubice.
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The aim is to find out how employees see status quo of internal communication
and to discover current developement of communicative competence. Finally,

the paper presents its results and suggestions for improvements.
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Piiloha 1 — Organizacni

Fadstavenstvo
Odpovldny pojistny
matamatik o
UTVAR DIVEEE DIVEZE DIVIZE DNIZE
GENERALN HO REDITELE FINANC] A RIZEN| RIZIK KLIENT 8KYCH 8LUZER, ZIvOTNIHO NEZWOTNIHO POJIET BNI CBCHODONI
FOJIET BN A FRIMEHO FRODEJE
Odbor auditu Odobient Odbor slulsb Kisntom Odbor 1 &ténr Odbor podpory
- H odtarmy - Hwotnino pojl Sténr - - ohahodu
addetnf podpory
Odbor oantrollingu Odbar Odbor acoaunt
Oddbisni = araportingu Oddbiant =  makifsksho obohodu =  managemertu & 808
Intsrniho audiu platsbnio styku skuplny
Cdbor Hasni Cdbor pojiténi Odbor asxderni
Cioiddeni | rizlk Cioidiani t— vozidel t— distribuocs
forsnzniho auditu po]istmoh udalost!
Odbor osntréinioh Odbor pafiétén Odbor Intarni
Odbor pravi H siuden Odbor Kilant skaho — majetiu — distriuos
B H antra aodpovédnost
Odbor poj stné Odbor Ilkevdaol O bor vzck Svani
Odbor lldskyah — miatamatiky & fzant — peojl strijoh uddlost! — atréninki
] ok aktivapash Cddlani kontaknho nedivotniho pojl Eténi
I oantra pojl strjoh uddlosti
nedvotnio podl Etnr Ragion
Odbor markatingu Cddbian H Fraha
— Cioidiani H  podpory llkddaos
- spréavy pollEthnr | pafistnyoh uddlost!
Raglon
Cidd&leni — Erng
Cddban H  llkidace pojlstrioh
- sprivy pofiEtinr 1 uddiosti vorldia
Reglon
Ocirbient Il csos — Pizafi
Oddbisnt - polsinyoh uddlosti
L] kontakdniho oantra majetek a cdpovidnost
Raglen
Odbor undsnaritingu, m Ostrava
Odbor Frzsni - riskmanagementu a
|| produkdn a podpory speaifioijoh drund po) it éni
Hvotning pojl Sténr Ragion
— {Ceské Budbjovion
Odbor oantréiniho
L Fizeni proossd, apilkad
& businass arohitekiury Raglon
— Fardublos
Reglon
H alomeus
Raglon
— Libarao

55



Priloha 2 — Dotaznik

Vazena pani/vazeny pane,

mé jméno je Barbora Moravcova a jsem studentkou Univerzity Palackého v Olomouci obor
Sociologie-Andragogika. Chtéla bych Vas poprosit o vyplnéni dotazniku k mé diplomové
bakalarské praci na téma Interni komunikace ve firmé - rozvoj komunikac¢nich kompetenci.
Dotaznik je anonymni a vysledky budou pouzity pouze pro tcely mé diplomové bakalaiské prace.
Dé&kuji za Vas cas.

Prosim, odpovézte na nésledujici dotazy dle Vaseho nézoru: rozhodné ano, spiSe ano, spise

ne, rozhodné ne. Vyberte jednu moznost, kterou zaktizkujte.

Rozhodné
ano

Spise
ano

Spise
ne

Rozhodné
ne

Znate firemni hodnoty?

Shoduji se VaSe hodnoty s témi firemnimi?

Vite, jakeé jsou vysledky firmy za uplynuly rok?

Mate piehled o firemni struktute?

Vite, na koho se mate obratit, pokud potiebujete n¢jaké informace?

Mate pocit, Ze vite, co se po Vas chce?

Jsou obdrZené informace v rozporu s jinymi?

Zdaji se Vam obdrZzené informace srozumitelné?

© @ N o g &M W N

Mate pocit, Ze jsou informace nelplné?

[EE
o

. Jsou informace, které dostavate aktualni?

[EEN
[EEN

. Jsou informace potiebné pro Vas vykon doru¢eny vcas?

[EEN
N

. Mate pocit, Ze jste nékdy informacemi zbyte¢né zahlcen\na?

[EEN
w

. Dostavéte prostor vyjadiit se k firemnim z&lezZitostem?

[N
N~

. Odpovida vedeni na VVaSe navrhy?

[EEN
o1

. Mate nékdy obavy fici, co si doopravdy myslite?

[EEN
[op)

. Mate piehled o diilezitych rozhodnutich vedeni?

[EEY
\l

. Jsou Vam spolupracovnici ochotni podat informace?

RN
o)

. Znéte informace o vysledcich své prace?

[EEN
©

. Mate pocit, ze jsou ve vasi firme casté drby?

N
o

. Dochazi ve vasi firmé€ ke komunikac¢nim Sumum?

N
[E

. Jste spokojen/a s celkovou urovni komunikace ve vasi firme?
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a)
b)

.
a)
b)
c)
d)
e)

a)
b)
c)
d)
e)
f)

VI.

a)
b)
c)
d)

VII
a)
b)
c)
d)

VI
a)
b)
c)
d)

a)
b)

Mate pocit, Ze je tieba zlepsit komunikaci s vasSim nadiizenym? Pokud ano, prosim, upfesnéte.
Ne
Ano — v ¢em:

Kde vidite nejvétsi nedostatky v komunikaci u vaseho nadfizené¢ho? Pokud jingé, prosim, vypiste.
Nedostate¢ny prostor pro zpétnou vazbu

Spatné vyjadfovaci schopnosti

Nedostate¢né naslouchani

Neumi pfijimat argumenty

Spatné pisemné vyjadiovani

Nesrozumitelné informace

Jiné — vypiste:

Mate pocit, ze je tieba zlepsit komunikaci se spolupracovniky? Pokud ano, prosim, upiesnéte.
Ne
Ano - v ¢em:

Co povazujete za nejvétsi nedostatek v komunikaci na pracovisti? Pokud jiné, prosim, vypiste.
Nedostatek komunikace

Neochota komunikovat

Spatné vztahy na pracovisti

Spatné komunikaéni zdroje

Nedostate¢né komunika¢ni dovednosti

Jiné — vypiste:

Probihaji u vas ve firmé kurzy zaméfené na rozvoj komunikaéni kompetence? Pokud ano, prosim,
vypiste.

Ne

Probihaji, ale neucastnim se

Nevim

Ano - vypiste:

Myslite si, Ze rozvoji komunikace je ve vasi firmé vénovan dostatecny prostor?
Rozhodné ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné ne

Chtél byste Vy sam/a absolvovat kurz efektivni komunikace?
Rozhodné¢ ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné¢ ne

Vnimate u sebe n¢jaké nedostatky v komunikacni kompetenci? Pokud ano, prosim, vypiste.
Ne
Ano — v ¢em:
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